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Die Literatur wird durchforscht werden

Die auf die goldenen Stiihle gesetzt sind, zu schreiben

Werden gefragt werden nach denen, die

Ihnen die Rocke webten.

Nicht nach ihren erhabenen Gedanken

Werden ihre Biicher durchforscht werden, sondern

Irgendein beildufiger Satz, der schlieBen 1483t

Auf eine Eigenheit derer, die Rocke webten

Wird mit Interesse gelesen werden, denn hier mag es sich um Ziige
Der beriihmten Ahnen handeln.

Bertold Brechtl

1. Einleitung
1.1 Problemaufriss

"Alle mit der Einfilhrung einer Marketing-Organisation verbundenen Anderungen 16sen
meist Anpassungswiderstinde der Organisationsteilnehmer aus. Solche Widerstinde erge-
ben sich nicht nur aus der Tatsache, dass neue Stellen geschaffen, andere Qualifikationen
vorausgesetzt und evtl. Umgruppierungen innerhalb der Unternehmung notwendig werden.
Vielmehr bedeutet die konsequente Institutionalisierung des Marketing auch stets eine Ver-
lagerung der Machtstrukturen von produktionsorientierten zu den marktorientierten Tatig-
keiten. Daher bedarf es neben der sachlichen immer der psychologischen Vorbereitung bei
organisatorischen Anderungen. Inner- und auBerbetriebliche Ausbildungsprogramme tragen
zur Erhohung der Anpassungsfihigkeit und -willigkeit der Organisationsteilnehmer und
damit auch zur erfolgreichen Durchsetzung des Marketing-Gedankens in der Unterneh-
mung bei."2

Dieses etwas dltere Zitat eines anerkannten Autors, Marketingprofessor in Miinster, macht
am Thema "Einflihrung einer eigenstdndigen Marketingorganisation in Unternehmungen"
zweierlei liber den Prozess der Organisationsentwicklung deutlich. Einerseits ist bei organi-
satorischen Verdnderungen meist mit dem "Problem" des Widerstands der Betroffenen zu
rechnen, andererseits ist eine wahrscheinliche Reaktion der Unternehmensleitung darauf
die "psychologische Vorbereitung". Die MitarbeiterInnen sollen im o.g. Zitat um ihre "An-
passungswiderstinde" gebracht werden, indem sie durch Schulungen fiir bereits beschlos-
sene Verdanderungen "motiviert" werden. Mit den Betroffenen wird nicht iiber das "Ob" und
"Wie" der geplanten Maflnahmen gesprochen. Letztlich soll die Einfithrung einer neuen Or-
ganisationsform "durchgesetzt" werden.

Voraussetzung eines solchen Vorgehens ist, dass die Unternehmensleitung und ihre Be-
raterlnnen bereits iiber ein - aus ihrer Sicht - richtiges Konzept verfiigen. Insofern kénnen
als Widerstdnde nur solche der Anpassung an das bereits als richtig Erkannte und daher

1 Brecht, Gesammelte Gedichte, 1976, S. 740.
2 Meffert, Art. Marketing, in: Management-Enzyklopédie, 1971, S. 383-413, S. 411.
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dann definitiv Vorgegebene aufgefasst werden. Die Frage ist nicht, was sich in diesem Wi-
derstand ausdriickt und ob es sinnvoll, d.h. auch effektiv, fiir das Unternehmen sein konnte,
sich damit inhaltlich auseinanderzusetzen.

Als "Betroffene" der organisatorischen Verdnderungen im Sinne des Zitats sind daher nicht
die Mitglieder der Unternehmensleitung anzusehen, sondern nur die iibrigen Mit-
arbeiterInnen des Unternehmens. In dieser Arbeit werden als "Betroffene" oder "Beteiligte"
der Organisationsentwicklung alle Mitglieder eines Unternehmens oder Unternehmensteils
- einschlieBlich der Leitung und der Auftraggeberlnnen - bezeichnet, die von den Verdnde-
rungen direkt betroffen sind.

1.2 Einfithrung in die Fragestellung

Die Entwicklung neuer Technologien, die Verdnderung der strategischen Anforderungen an
Unternehmen und die zunehmende Bedeutung der Qualitit und Flexibilitit der Lei-
stungserstellung machen in Wirtschaftsunternehmen einen Verdnderungsprozess erforder-
lich. Die wirtschaftenden Organisationen, um die es in dieser Arbeit geht, versuchen zielge-
richtet Gewinne zu erwirtschaften. Die Verdnderungen in den Produktionsbedingungen und
die Zielbezogenheit machen fiir Unternehmensorganisationen das Uberdenken und die
Neugestaltung von  Fiihrungs- und Organisationsstrukturen sowie von  Auf-
gabenverteilungen und Arbeitsabldufen zu einer wichtigen Aufgabe. Die Verdnderung von
Organisationen und des Verhaltens ihrer Mitglieder geschieht in einem Prozess der Ent-
wicklung der Organisation, der unterschiedlich bewusst wahrgenommen und gestaltet wird.
Wenn fiir diesen Prozess, das "Management des geplanten Wandels von Organisationen"3,
Unterstiitzung von auflen in Form von Beratung gesucht wird, sprechen wir - im Vorgriff
auf eine genauere Definition - von Organisationsentwicklung. Im Vordergrund der Organi-
sationsentwicklung stehen dabei die strukturellen Ursachen der Probleme und die Verénde-
rung dieser Strukturen (Organisationsregelungen, Filihrungsstile, Informationspolitik, Kon-
fliktregelungs-verfahren usw.). Die an einzelnen Personen orientierten Maflnahmen (Trai-
ning, MitarbeiterInnengespriche usw.) werden nur eingesetzt, soweit es fiir die o.g. organi-
satorischen Verdnderungen erforderlich erscheint. Organisationsentwicklung versucht, eher
durch ldnger- als durch kurzfristige MaBBnahmen den Wandel zu begleiten und zu unterstiit-
zen.

Die Geschichte der Organisationsentwicklung, ihre Konzepte und die Anforderungen an sie
sind recht vielfdltig. Nachdem von Mitte der 70er Jahre bis Mitte der 80er Jahre ausfiihrlich
zur Organisationsentwicklung publiziert wurde, wurde es ruhiger um dieses Thema, so dass
es schien, als ob eine theoretische und/oder praktische Krise die Organisationsentwicklung
ergriffen hatte. Dass Organisationsentwicklung kein Modethema ist, zeigen die neuen An-
wendungsfelder in der Reform der 6ffentlichen Verwaltung und der Neuorganisation der
Gewerkschaften. Im Wirtschaftsbereich entwickeln sich aktuell im Rahmen verdnderter Ar-
beits- und Produktionsformen wie Lean Management und Lean Production neue Konzepte
von Fiithrung, Personalentwicklung und Kooperation. Die Erh6hung der Produktivitdt und
Qualitit erfordert aufgrund der komplexer werdenden Produktionsabldufe vielfach eine

3 Kirsch, Esser, Gabele, Das Management des geplanten Wandels von Organisationen, 1987.
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Verbesserung der Kommunikation und der Abldufe in der Organisation. Dadurch wéchst
die Bedeutung der Organisationsformen und der Kooperationsfahigkeiten der Mitarbeite-
rInnen fiir einen konkurrenzfahigen Produktionsprozess.

Bei anstehenden Verdnderungen von Organisationen stehen die MitarbeiterInnen oft vor
groBBen Problemen bei der Handhabung der neuen Kommunikationsanforderungen und Ko-
operationsmethoden. Das einleitende Zitat und Erfahrungsberichte aus Unternehmen wei-
sen darauf hin, dass sie nach der Verdanderung der Organisation ihre kommunikativen Fé-
higkeiten in die Organisation einbringen sollen, dass sie jedoch wdhrend dieses Verdnde-
rungsprozesses nicht an den Entwicklungen beteiligt werden und ihnen daher? auch skep-
tisch gegeniiber stehen.

Dieser Vorgehensweise steht die in der Organisationsentwicklung iibliche entgegen. Or-
ganisationsentwicklung als Beratungsprogramm vertritt ein Konzept, dass nicht zur "Erho-
hung der Anpassungsfiahigkeit" beitragen will, sondern die Betroffenen zu Beteiligten am
Prozess der Entwicklung der Organisation machen will. Werden die Betroffenen in konkre-
ten Beratungsprozessen beteiligt, stellt sich unter Umstdnden heraus, dass die Mitarbeiter-
Innen befiirchten ihre Interessen wiirden negativ tangiert. Weil sie sich vor unkalkulierba-
ren Verdnderungen und Verlusten schiitzen wollen, stehen sie der Verdnderung der Organi-
sation und dem Beratungsprozess skeptisch gegeniiber oder blockieren - offen oder ver-
deckt - beides. Der Hintergrund der zuriickhaltenden bis ablehnenden Verhaltensweisen
wird bei den Betroffenen oft wesentlich bestimmt vom bewussten oder unbewussten Er-
leben von Angst, sei es um den Arbeitsplatz oder vor beruflichen Benachteiligungen. Die
genannten zuriickhaltenden Verhaltensweisen und die ihnen zugrunde liegenden Gefiihle
von Angst werden im Vorgriff auf eine genauere Definition als Widerstand bezeichnet.4
Dieser Widerstand trifft auf das vorgegebene Ziel der Unternehmensleitung, die Orga-
nisation in einer bestimmten Richtung zu entwickeln. Dieses Ziel wird als Auftrag an die
Beratung formuliert und ist mit Vorgaben und Wiinschen beziiglich des angestrebten Zu-
stands am Ende der Beratung verbunden. Diese inhaltliche Fiillung des Auftrags seitens der
Unternehmensleitung und die Wiinsche der Betroffenen kénnen in Konflikt miteinander
stehen.

Deutlich wird dieses Problem an dem Spannungsfeld, in dem die Rolle der BeraterInnen
steht. Das urspriingliche Beratungskonzept kann zwischen den Anspriichen der Auftragge-
berlnnen und den Bediirfnissen der MitarbeiterInnen zerrieben werden. Dabei muss bedacht
werden, dass im Beratungsprozess eine finanzielle Abhédngigkeit der Beraterin von der Un-
ternechmensleitung besteht: Wird der Auftrag gekiindigt oder aufgrund konzeptioneller Dif-
ferenzen zwischen Beraterin und Unternehmensleitung gar nicht erst erteilt, findet keine
Organisationsentwicklung statt - zumindest nicht mit dieser Beraterin. Hier erhélt die Frage
des Umgangs mit Abhdngigkeit und der Rollengestaltung seitens der Beraterin eine wichti-
ge Funktion im Prozess der Organisationsentwicklung.

Damit wird die Fragestellung dieser Arbeit deutlich. Organisationsentwicklung bewegt sich
in dem Spannungsfeld aus den vier Polen: Beratende - AuftraggeberIn - Betroffene - The-
ma (z.B. gewiinschte Organisationsverdnderung). Wie kann Organisationsentwicklung ihr
Konzept der MitarbeiterInnenbeteiligung umsetzen, wenn die MitarbeiterInnen im Rahmen

4 Bis zur Definition von Widerstand in Kapitel 5 wird der Begriff Widerstand in den wortlichen Literatur-
darstellungen iibernommen, ohne seine - meist nicht explizit vorhandene - Definition zu problematisie-
ren.
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threr Mitwirkung Interessen einbringen, die quer zum urspriinglichen Auftrag der Unter-
nehmensleitung an die BeraterInnen liegen?

1.3 Gang der Arbeit

Das Thema Organisationsentwicklung wird in Teil 2 durch die Darstellung un-
terschiedlicher Ansdtze der Organisationstheorie und die Erlduterung differierender Or-
ganisationsbegriffe eroffnet. Es wird ein Organisationsbegriff ausgewihlt, der fiir das an-
wendungsorientierte Vorgehen der Organisationsentwicklung geeignet erscheint. Die Dar-
stellung unterschiedlicher Konzepte und Vorgehensweisen der Organisationsentwicklung in
Teil 3 entfaltet die Grundlage, auf der in Teil 4 der Prozesscharakter der Organisations-
entwicklung und seine Probleme ausgefiihrt werden. Dies beinhaltet die Auseinanderset-
zung mit dem Prozessgeschehen, den Phasen und den Rollen in der Orga-
nisationsentwicklung sowie den Versuch die in der Theorie und der Praxis vorhandenen Er-
fahrungen mit Problemen des prozessorientierten Vorgehens anhand von Fallstudien aus
der Literatur zugénglich zu machen.

Schwierigkeiten bei dem angestrebten prozessorientierten Vorgehen in der Organisati-
onsentwicklung koénnen teilweise auf das Phdnomen des "Widerstands" der von den Mal-
nahmen der Organisationsentwicklung Betroffenen zuriickgefiihrt werden. Daher wird in
Teil 5 eine begriffliche Basis fiir den Aspekt des Widerstands in der Organisati-
onsentwicklung geschaffen um dann den Umgang mit diesem Phidnomen theoretisch und
praktisch in das Konzept und die Strategie der Organisationsentwicklung zu integrieren.

Vielleicht ist es den Leserinnen und den Lesern so vorgekommen, als wenn nur die Frauen
angesprochen wurden, weil ich bisher nur weibliche Endungen benutzt habe. Die deutsche
Grammatik bietet kaum geschlechtsneutrale Endungen an. Nun mochte ich aber nicht im-
mer das Geschlecht z.B. des Beratenden betonen - obwohl dieser Einflussfaktor eine eigene
Untersuchung lohnt/wert ist - sondern ihre bzw. seine beratende Funktion.

Ich gebrauche daher in loser Folge abwechselnd die weibliche oder die ménnliche Endung
um zu erreichen, dass sich hin und wieder beide Geschlechter ,,mitgemeint* fithlen miissen
- vielleicht ist auch dies ein Beitrag zu Organisationsentwicklung. Wo speziell Frauen oder
Mainner gemeint sind, ist dies ausdriicklich erwihnt.



"Man erzdhlt, dass drei Schiedsrichter iiber die Frage des
Pfeifens von unvorschriftsméfig ausgefiihrten Schligen un-
eins waren. Der erste sagte: 'Ich pfeife sie, wie sie sind.' Der
zweite sagte: 'Ich pfeife sie, wie ich sie sehe.' Der dritte und
cleverste Schiedsrichter sagte: 'Es gibt sie iliberhaupt erst,

wenn ich sie pfeife.' S

2. Organisation oder organisieren?
- Zum Begriff der Organisation -;

Zur Einfiihrung erldutere ich zundchst unterschiedliche Organisationstheorien und -
begriffe. AnschlieBend wihle ich einen Organisationsbegriff aus, der fiir die Darstellung
des anwendungsorientierten Konzepts der Organisationsentwicklung geeignete theoretische
Ankniipfungspunkte bietet um insbesondere den Prozesscharakter der Organisati-
onsentwicklung und das Thema Widerstand der Betroffenen zu integrieren.

2.1 Organisationstheorien

Den verschiedenen Richtungen der Organisationsforschung liegen unterschiedliche Bilder
von Organisationen - Metaphern - zugrunde, die in einem Zusammenhang kaum priifbarer
Annahmen, Wertungen und Weltanschauungen stehen. Diese Metaphern erleichtern die
Einordnung unterschiedlicher organisationstheoretischer Ansitze und ihrer Voraussetzun-
gen.

2.1.1 Metaphern fiir Organisationen

Die Maschinenmetapher® betrachtet Organisationen als Werkzeug, organisiert nach dem
Vorbild der preuBischen Militdrordnung und der biirokratischen Verwaltung. Unterstiitzt
durch die zunehmende Mechanisierung in der Produktion und durch die fortschreitende
Arbeitsteilung - die Trennung von Hand- und Kopfarbeit und die kleinschrittige Zerlegung
der Arbeitsverrichtungen, wie sie sich im "Scientific Management" von Taylor nie-
derschldgt - , dient Organisation in diesem Verstindnis der Kontrolle der Aufgaben-
bewiltigung durch die Spitze der Organisation. Erreicht wird dies im Sinne des Biiro-
kratiemodells von Max Weber durch Aufgabenspezialisierung und Stellenbildung, hier-
archische Koordination, die Steuerung der Arbeit durch Regeln und Normen und die Kon-
trollierbarkeit aller wichtigen Vorgédnge durch AktenméaBigkeit.

5 Simons, Persuasion, 1976, S. 29, zitiert nach: Weick, Der Prozess des Organisierens, 1985, S 9.

6 Vgl. Scholl, Grundkonzepte der Organisation, in: Schuler (Hg.), Lehrbuch Organisationspsychologie,
1993, S. 409-444, insbesondere 411-417. Scholl bezieht sich auf Morgan, Images of organization, 1986.
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Die Bediirfnismetapher bildete sich als Bild fiir Organisationen durch die Kritik am Ma-
schinenmodell, das die Motivation der Organisations- oder Unternehmensmitglieder fiir
ihre Tétigkeit nicht berticksichtige. Die "Human-Relations-Bewegung" rekurrierte ausge-
hend von Kurt Lewin, dem Begriinder der Kleingruppenforschung,” auf die Bediirfnisse
nach Kontakt, Anerkennung und Selbstverwirklichung. Diese seien zu beriicksichtigen und
durch einen angemessenen Fiihrungsstil zu férdern, um eine Erh6hung der Produktivitdt zu
erreichen.

Die Problemlésungsmetapher geht von den Problemen aus, die Organisationen 16sen miis-
sen. Dazu bilden sie Ziele, entwickeln Lern- und Problemldsungsaktivititen und treffen
Entscheidungen. Ausfiihrlich beschrieben wird dies von March und Simon.8

Die Politikmetapher analysiert die Interessenskonflikte, wie sie in der Organisation von
Unternehmen beispielsweise zwischen Vorgesetzten und Untergebenen, Arbeitgebern und
Arbeitnehmern oder zwischen Abteilungen bestehen. Bei der Betrachtung dieser "Mikropo-
litik"? spielt das Herrschafts- und Verteilungsproblem eine zentrale Rolle.

Die Organismusmetapher ist biologisch inspiriert und betrachtet Organisationen als offene
Systeme, die sich mit ihrer Umwelt entsprechend ihrer inneren Leitdifferenz austauschen
und dadurch reproduzieren. Dazu miissen sie die Komplexitdt der Umwelt als innere Diffe-
renzierung in der Form von Subsystemen abbilden. Die Idee der Selbstorganisation und des
Wandels durch Riickkopplungseffekte gehort in diesen Zusammenhang. Katz und Kahnl9
zeigen mit Hilfe der Rollentheorie, wie sich aus individuellen Handlungen organisationale
Strukturen bilden.

Die Kulturmetapher betrachtet Organisationen als Minigesellschaften mit eigener Kultur,
die sich durch gemeinsame Interpretationen, Werte und Normen sowie sinnstiftende My-
then und Rituale auszeichnen.

Die Kostenmetapher geht davon aus, dass Organisationen ihre Austauschprozesse so ge-
stalten, dass die zusdtzlichen Kosten von Transaktionen minimiert werden. Daraus ergibt
sich die Wahl Transaktionen iiber den Markt oder im eigenen Unternehmen durchzufiihren.
Dies ist ein bestimmender Faktor fiir die Gro3e von Wirtschaftsorganisationen.

Die Ausbeutungsmetapher geht von Phidnomenen wie der Produktion gefdhrlicher Giiter,
der Werbung fiir gesundheitsgefihrdende Produkte, der Umweltverschmutzung, der Be-
eintrdchtigung der Arbeitnehmer und der Macht multinationaler Konzerne aus. Die Ver-
bindung des organisationalen und des gesellschaftlichen Herrschafts- und Verteilungs-
problems steht hier im Mittelpunkt.

Die angefiihrten Organisationsmetaphern helfen die Hintergriinde der wichtigsten Zweige
der Organisationstheorie und die sie prigenden Grundannahmen zu beleuchten.

2.1.2 Organisationstheoretische Ansitze

7 Vgl die Literatur zum Human-Relations-Ansatz im Punkt 2.1.2

8 Vgl. March, Simon, Organisation und Individuum, 1976, Original: Organizations, 1958.
9 Vgl. Scholl, Art. Politische Prozesse in Organisationen, in: HWO, 1992, Sp. 900-912.
10 Vgl. Katz, Kahn, The social psychology of organizations, 1966.
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Die einflussreichsten Organisationstheorien werden im Folgenden skizziert um anhand die-
ses Uberblicks einen bestimmten Theorieansatz begriindet auszuwéhlen.11

Die Rationalitdtstheorie der Organisation basiert auf der Maschinenmetapher und setzt
beim rationalen, nutzenmaximierenden Handeln der Individuen und der zweckoptimalen
Gestaltung der Organisationsstruktur an. Steuerung und Kontrolle verbunden mit mate-
riellen Anreizen sollen zu effektivem Arbeiten fithren. Dieser Ansatz wurde durch das
Konzept der "eingeschrinkten Rationalitdt"12, erweitert um der begrenzten menschlichen
Wahrnehmungsfahigkeit und Informationsverarbeitungskapazitit sowie den komplexen
Priaferenz- und Nutzenvorstellungen von einzelnen und Gruppen gerecht zu werden. Kon-
sequenzen dieses verdnderten Rationalitdtsbegriffs fiir die Gestaltung von Organisa-
tionsstrukturen sind u.a. die Dezentralisierung und Selbststeuerung kleinerer Einheiten um
die begrenzten Kapazititen der Individuen besser nutzen zu kénnen. Eine weitergehende
Kritik13 an dem rational orientierten Modell hilt Entscheidungs- und Handlungsrationalitit
in Organisationen fiir einen Mythos14 oder fasst Entscheidungssituationen als "Miilleimer"
der Organisationsmitglieder auf.15

Der Human-Relations-Ansatz16 betont gegeniiber der Rationalitiitstheorie die Bedeutung
der Zufriedenheit der Mitarbeiterinnen fiir die Leistungssteigerung. Dieses Ziel soll durch
einen kooperativen Fiihrungsstil erreicht werden. Innerhalb dieses Ansatzes entstanden die
Theorien von McGregor, Likert und Argyris.

Die Theorie von McGregor fithrte Ende der 50er Jahre in den USA mit der "Theorie X" und
der "Theorie Y" Begriffe fiir zwei Menschenbilder ein, denen unterschiedliche Fithrungssti-
le entsprechen. Der trige Durchschnittsmensch der Theorie X muss zur Arbeit angehalten
und autoritdr gefiihrt werden, wihrend der Mensch nach Theorie Y motiviert und ent-
wicklungsbereit ist, wenn die organisationalen Bedingungen dies nicht unterdriicken. Fiih-
ren bedeutet dann, Expertin sein und MitarbeiterInnen beraten. Hintergrund der Annahmen
von Theorie Y ist die Motivationstheorie von Maslow. McGregors Ansatz wurde sehr po-
pulér, empirisch jedoch kaum {iberpriift, was aufgrund der unklaren Begrifflichkeit auch
nicht moglich erscheint. Wichtig ist jedoch die Problematisierung von Vorurteilen iiber
Mitarbeiter.

1 Vgl. Holling, Miiller, Theorien der Organisationspsychologie, in: Schuler (Hg.), Lehrbuch Organisati-

onspsychologie, 1993, S. 49-69. Zu anderen Darstellungen von Organisationstheorien vgl. z.B. Kieser
(Hg.), Organisationstheoretische Ansétze, 1981, Gebert, Rosenstiel, Organisationspsychologie. Person
und Organisation, 1992, Rosenstiel, Grundlagen der Organisationspsychologie, 1992 und zusammenfas-
send: Frese, Art. Organisationstheorie, in: HWO, 1992, Sp. 1706-1733.

12 Vgl. March, Simon, Organisation und Individuum, 1976, S. 129-159.

13 Vgl. Tiirk, Neuere Entwicklungen in der Organisationsforschung, 1989, S. 30-51.

14 Westerlund, Sjostrand, Organisationsmythen, 1981.

15 Cohen, March, Olson, A garbage can model of organizational choice, in: Administrative Science Quar-
terly 17 (1972), p. 1-25.

Vgl. Kriiger, R6her, Human Relations, in: Kieser (Hg.), Organisationstheoretische Ansitze, 1981, S. 95-
102.

16
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Likert beschiftigte sich in den 60er Jahren in seiner partizipativen Theorie mit der Auswir-
kung von organisationalen Gruppenstrukturen auf Kommunikations- und Ent-
scheidungsprozesse. Er unterscheidet zwei Formen autoritdrer Systeme: das 'ausbeutend
autoritire' Flihrungssystem (auch System 1 genannt) und eine mildere Form, das 'wohlwol-
lend autoritéire' System (System 2). Aufgrund von Fallanalysen und Literaturstudien halt
Likert hingegen partizipative Fiihrungssysteme fiir produktiver. Hier unterscheidet er eben-
falls zwei Formen: das beratende System (System 3) und das Gruppensystem (System
4)."17 Er schligt regelmiBige, hierarchieiibergreifende Konferenzen in den Unternehmen
vor um anstehende Probleme aus der Sicht des Unternehmens zu diskutieren. Dadurch sol-
len die Organisationsmitglieder an den relevanten Entscheidungen beteiligt werden und die
Interaktion innerhalb der Organisation fiir ihre Personlichkeit als forderlich erleben. Dieses
Vorgehen senkt die Ausschussrate in der Produktion sowie die Abwesenheitsrate und die
Fluktuation der Mitarbeiter. Es erhoht die Loyalitit und damit auch die Produktion.

Argyris fordert Verdnderungen der Organisation, um den Antagonismus zwischen Orga-
nisationsstrukturen und individuellen Interessen zu beheben. Dazu entwirft er eine ide-
altypische Organisationsstruktur, das sogenannte Kollegialsystem. Dieser Ansatz aus den
50er und 60er Jahren erwies sich als nur schwer umsetzbar, so dass Argyris sich in den 70er
und 80er Jahren den Bedingungen der Veridnderbarkeit von Organisationen zuwandte, ins-
besondere der Rolle des psychologischen Organisationsberaters und den Lerntheorien. Fiir
Verdanderungen in Organisationen miissen sich ihre Mitglieder der Vielschichtigkeit der
Probleme und der ihnen gegebenen Bedeutungen bewusst werden und insbesondere die
stillschweigenden Voraussetzungen ihres Denkens und Handelns diskutierbar machen. Dies
gilt vor allem fiir die nach wie vor verbreiteten Denk- und Handlungsmuster von unila-
teraler Kontrolle und hierarchischen Organisationsstrukturen. Die Kompetenzen fiir diese
Reflexion konnen Mitarbeiter nach Argyris durch die Anleitung von psychologischen Or-
ganisationsberatern erwerben, die sie an ihre unbewussten Abwehrhaltungen heranfiihren
und so dem Problemldseprozess neue Impulse geben.

Bezogen auf die mitarbeiterorientierte Entwicklung von Organisationen ist in dem Modell
der Gruppenorganisation von Likert die Annahme problematisch, dass die Interaktionen
innerhalb und zwischen Gruppen reibungslos verlduft. Sie ldsst sich theoretisch nicht erhér-
ten und widerspricht auch jeder praktischen Erfahrung. Auch Argyris konnte bislang den
praktischen Anspruch seines Ansatzes nicht einldsen. Dies weist auf den Schwierigkeits-
grad des Umgangs mit Widerstand in Prozessen der Organisationsentwicklung hin.

Einen anderen Weg als die Human-Relations-Theorien gehen die systemtheoretisch orien-
tierten Ansdtze. Sie sind auf dem Hintergrund der Organismusmetapher zu verstehen. Katz
und Kahn aus der Schule von Likert stellen einen Ubergang zwischen diesen beiden Theo-
ricansitzen dar. Sie versuchten Mitte der 60er Jahre den Zusammenhang von Organisation
und Individuum deutlicher herauszuarbeiten, der ihrer Meinung nach in den vorgenannten
Theorien vernachldssigt wurde. Um von den als normativ kritisierten Theorieansidtzen weg-
zukommen nutzten sie einerseits die System- und anderseits die Rollentheorie. Offene Sy-
steme und Rollen als standardisierte Verhaltensmuster bilden die Basis der organisationalen

17" Holling, Miiller, Theorien der Organisationspsychologie, 1993, S. 49-69, S. 52. Die Autoren bezichen
sich auf Likert, New patterns of management, 1961 und Ders., The human organization, 1967.
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Bedingungen, die die Motivation der Mitarbeiterlnnen beeinflusst. Thr daraus folgendes
Handeln beeinflusst die "organisationale Effektivitit". Motivation kann aus Zwang, aus
externen Belohnungen oder intrinsisch entstehen. "Die Voraussetzungen auf Seiten der
Organisation sind allerdings nicht einfach zu realisieren: Ubereinstimmung organisationaler
und individueller Ziele, Selbstverwirklichung und -bestimmung innerhalb der organisatori-
schen Rolle und Befriedigung sozialer Kontakte innerhalb der Arbeitsgruppe."18 An diesem
Ansatz ist zu kritisieren, dass der relativ einfache Grundgedanke - je hoher der Grad an
Selbstverwirklichung, desto groBer der individuelle Einsatz und die organisationale Effekti-
vitdt - im System von Katz und Kahn auch ohne die rollen- und systemtheoretischen Bezii-
ge darstellbar ist.

Die Theorie organisierenden Handelns von Weick!1? bezieht sich auf den psychologischen
Konstruktivismus, wie Watzlawick?? ihn vertritt, und auf das biologische Autopoiesis-
Prinzip, das in der Systemtheorie breite Aufnahme gefunden hat. Nach Weick sind Systeme
nicht einfach gegebene Strukturen, vielmehr sind Organisationen als Prozess aufzufassen.
Thre Mitglieder sind permanent aktiv um das System der Arbeitsbeziechungen aufrechtzuer-
halten und zu verdndern. Die inneren Strukturen der Organisation - eher kollektive Gedan-
kenmuster als die klassischen Strukturmerkmale (vgl. dazu den Abschnitt 2.2.3 "Der struk-
turale Organisationsbegriff") - werden von den Organisationsmitgliedern durch arbeitsbe-
zogene Interaktionen reproduziert.2l Das Ziel des organisierenden Handelns ist es Infor-
mationen zu verarbeiten und die dabei entstehenden Unklarheiten zu beseitigen.

Als partiell geschlossene Systeme reproduzieren sich Organisationen, indem sie ihren Aus-
tausch mit der Umwelt so gestalten, dass die Identitdt der Organisation erhalten bleibt. Da-
bei ist die Umwelt nicht eine gegebene Grofle, sondern eine durch die Wahrnehmung und
die Interessen der Mitglieder bedingte Konstruktion der Organisation. Nicht das System
passt sich der Umwelt an - wie in der Theorie offener Systeme - , sondern die Umwelt wird
so interpretiert, dass sie in die Sinn- und Deutungsmuster der Organisation und ihrer Mit-
glieder passt. Umwelt ist Ergebnis des Systems, nicht seine Voraussetzung.

Andere Ansitze der Organisationstheorie werden hier nicht weiter ausgefiihrt.22

18 Holling, Miiller, Theorien der Organisationspsychologie, 1993, S. 49-69, S. 56. Die Autoren beziehen
sich auf Katz, Kahn, The social psychology of organizations, 1966.

19 Vgl. Weick, Der Prozess des Organisierens, 1985.

20 vgl. Watzlawick, Wie wirklich ist die Wirklichkeit? 1976.

21 vStatt iiber Organisationen zu reden, so Weicks Empfehlung, sollten wir unsere Aufmerksamkeit lieber

aufs 'Organisieren’ richten." Scott, Grundlagen der Organisationstheorie, 1986, S. 168.

22 Diese Ansitze gehen z.B. aus
- von der Anpassung der Organisationsform an die Umweltbedingungen (situativer Ansatz, Kontingenz-
theorie) aus. Vgl. dazu Hill, Fehlbaum, Ulrich, Organisationslehre, Bd. 1, 1994, Bd. 2. 1992, insbesonde-
re S. 319-404, Kieser, Kubicek, Organisation, 1992 und zusammenfassend: Ebers, Art. Organisati-
onstheorie, situative, in: HWO, 1992, Sp. 1817-1838;
- von den in Organisationen und Unternehmen zu treffenden Entscheidungen, vgl. Heinen (Hg.), Indust-
riebetriebslehre, 1985, insbesondere: Ders., Industriebetriebslehre als Entscheidungslehre, S. 1-75.
- vom Kulturbegriff, vgl. Tiirk, Neuere Entwicklungen in der Organisationsforschung, 1989, S. 108-120;
- von der Politik in Organisationen, vgl. Tiirk, Neuere Entwicklungen in der Organisationsforschung,
1989, S. 120-149
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Die Kritik an den ausfiihrlicher dargestellten Theorien der Organisationspsychologie for-
muliere ich hier nur unter dem Aspekt der Anwendbarkeit der Theorien auf die Orga-
nisationsentwicklung.23 Zu kritisieren ist die mangelnde Schiirfe der Begriffe und die ge-
ringe empirische Uberpriifung bzw. Uberpriifbarkeit. Aber "there is no reason for rejecting
organizational theory only because we cannot produce the 'final' truth about how organiza-
tions function, or, for that matter, how they ought to function. Nor is there any reason for
giving up only because we cannot produce concrete, predictable, and practical implications
of our analyses. ... The background for a certain amount of optimism is the role that orga-
nizational theory could engage in to clarify how organizations might be functioning - in
addition to, even in conflict with that which our conventional language games and social
representations allow us to see and understand."?4 Beim jetzigen Forschungsstand und der
Komplexitit des Gegenstandes kann also nicht die empirische Uberpriifbarkeit von Organi-
sationstheorien den Ausschlag geben, wohl aber ihr Erklarungswert fiir beobachtbare Phi-
nomene.

Unter diesem Kriterium kommt der Organisationstheorie von Weick ein besonderer Stel-
lenwert zu. Abgesehen vom Aushandeln kognitiver Aufgabenschemata ist auch diese Theo-
rie nicht empirisch erforscht. Allerdings werden inzwischen die genannten Theorieelemente
auch in anderen Ansétzen zur Grundlage gemacht, was fiir ihren heuristischen Wert spricht.
Vor allem aufgrund ihrer komplexen Anlage und ihres Bezuges zu den handelnden Indivi-
duen und deren Wirklichkeitskonstruktion bietet dieser Ansatz Erkldrungsmdglichkeiten
fiir eine Vielzahl beobachtbarer Phinomene insbesondere um Widerstand in Prozessen der
Organisationsentwicklung zu beschreiben und zu verstehen.

- oder von Theorien organisationalen Lernens, vgl. Tiirk, Neuere Entwicklungen in der Organisationsfor-
schung, 1989, S. 94-107;

Zu einem anderen Aspekt, den Anfragen der Postmoderne an die Organisationstheorie, vgl. Parker, Post-
Modern Organizations or Postmodern Organization Theory? in: Organization Studies 13 (1992) No. 1, p.
1-18. Parker wendet die Methode der Dekonstruktion dabei auf sie selbst an und fragt: "To deconstruct
conventional wisdoms is one thing, to state that we can function without any conventions is quite an-
other. This is the 'performative contradiction' - 'can anti-foundationalism exist without foundations?" ...
Much of the writing on postmodernity has been aimed at stressing diversity and difference, affirming the
possibility of play and resistance within the most oppressive structures. As Foster observes, it is not nec-
essarily a modern nihilism but a critique which destructures the order of representations in order to re-
inscribe them." p. 15.

23

24 Kreiner, Kristian, The Postmodern Epoch of Organization Theory, in: International Studies of Manage-

ment and Organization, 22 (1992) No. 2, p. 37-52, p. 50.
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2.2 Organisationsbegriffe

"Organisation" leitet sich etymologisch ab vom griechischen ergon im Sinne von Werk.25
Daraus wurde organon mit der Bedeutung Werkzeug und spiter Korperteil, Teil eines Gan-
zen gebildet. Organismus ist das einheitliche, gegliederte, lebendige Ganze. Uber das Fran-
zosische kam im 18. Jh. die Ableitung organisieren in der Bedeutung von zu einem lebens-
fahigen Ganzen zusammenfiigen, planmdfsig ordnen, gestalten in die deutsche Sprache.
Ubernommen wurde auch Organisation als Aufbau, Einrichtung, Gliederung, planmdpige
Gestaltung.

Die Vielfiltigkeit des Begriffes "Organisation" mit seinem Bezug zum Ganzen, seinen Tei-
len, der Struktur ihres Zusammenhanges und dem Prozess der Entstehung dieser Struktur
blieb bis in die heutigen Vorstellungen von "Organisation" erhalten.

2.2.1 Dimensionen des Organisationsbegriffs

Der Begriff "Organisation" kann vier unterschiedliche Dimensionen kennzeichnen:26

- Organisation im Sinne des universalen Begriffsverstindnisses ist jede Einheit aus ge-
ordnet miteinander verbundenen Teilen. Diese Auffassung deckt sich weitgehend mit
dem Systembegriff.

- Der institutionale Organisationsbegriff kennzeichnet Organisationen als Institutionen,
soweit sie als soziale Systeme eine von der Umwelt abgegrenzte Einheit darstellen und
tiber eine innere Struktur verfiigen. Fiir diesen Begriff von Organisation kann - unter Be-
zug auf betriebswirtschaftliche Organisationen - der Satz stehen: "Die Unternehmung ist
eine Organisation".

- Fiir den strukturalen Organisationsbegriff ist der Satz: "Die Unternehmung kat eine Or-
ganisation" kennzeichnend. Dieses Begriffsverstindnis hebt auf die zu einem bestimmten
Zeitpunkt feststellbare Struktur eines sozialen Systems ab. Dabei wird die Struktur wahl-
weise liber Regelverhalten, Interaktionsmuster oder formalisierte Erwartungen definiert.
Organisation ist ein System von formalen Regeln und dient als stabiler Ordnungsrahmen
zur zielgerichteten Steuerung der betrieblichen Aktivitéten.

- Der funktionale Organisationsbegriff beschreibt Organisation als zielgerichtete Tétigkeit.
Dies meint z.B. den Prozess der Differenzierung in arbeitsteilige Subsysteme und deren
Integration zu einem zielgerichteten Ganzen. Der Begriff wird in der Bedeutung von
,» Latigkeit des Organisierens" benutzt, kennzeichnet jedoch weiterhin auch das Ergebnis
dieses Prozesses, die entstandene Struktur.

Der universale und der institutionale Begriff von Organisation sind - bezogen auf die Be-
schreibung von Prozessen der Organisationsentwicklung - sehr weit gefasst.27 An-
wendungsbezogener sind die strukturale und die funktionale Auffassung. Daher sollen die-

25 Vgl. Duden, Etymologie, Bd. 7, 1963, S. 483.
26 Vgl. Hoffmann, Art. Organisation, Begriff der, in: HWO, 1980, Sp. 1425-1431, Sp. 1425.
27 Zudem fiihrt der institutionale Organisationsbegriff "in den Wirtschaftswissenschaften zu Abgren-

rn

zungsproblemen gegeniiber den Begriffen 'Betrieb' und 'Unternehmung'." Grochla, Art. Organisation I:
Theorie, in: HHWW, 1981, Bd 6, S. 1-15, S. 2.
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S€

beiden Vorstellungen genauer betrachtet werden. Da sich Organisationsentwicklung - im

Vorgriff auf eine genauere Definition - mit dem Prozess der Verdnderung von bislang stati-
schen Strukturen befasst, werde ich die beiden Organisationsbegriffe insbesondere unter
dem Verhéltnis von Beharrung und Verdanderung betrachten. Diese Spannung kennzeichnet
von Wiese als den "Doppelsinn" im Gebrauch des Organisationsbegriffs: "bald verbal zur
Bezeichnung der Tatigkeit des Organisierens, bald substantivisch zur Benennung des Er-

gebnisses dieser Handlungen."28

Der strukturale Organisationsbegriff

Die strukturale Organisation kann in unterschiedlicher Weise beschrieben werden:29

von ihren Entstehungsgriinden her, z.B. Struktur als Folge von Arbeitsteilung.30 Unter
diesem Aspekt sieht sich eine Organisation vor die Aufgabe gestellt die organisationalen
Einheiten zu verkniipfen um Arbeitsteilung und Kooperation effizient zu verbinden. Ein
anderer Grund fiir die Bildung von Strukturen ist die Koordination von individuellen und
Organisationsinteressen.

von der Zielorientierung ihrer Elemente her. So unterscheidet Mintzberg3! fiinf Grund-
bausteine: neben dem operativen Kern die strategische Spitze und die mittlere Linie als
die beiden Elemente des Fiihrungsprozesses, die Technostruktur und die unterstiitzenden
Einheiten. Die beiden letztgenannten sind z.B. fiir Planung und Schulung bzw. fiir For-
schung und Entwicklung oder auch fiir Gehaltszahlungen zustindig.

vom Zusammenwirken der Elementen her. Hier werden in der Regel die Aufbau- und
Ablauforganisation unterschieden, die sich an der Hierarchie bzw. dem Produktions-
prozess orientieren.32 Die formale Hierarchie als Einlinien-, Mehrlinien- oder als Stab-
Linien-System gehort zu den eher statischen Dimensionen der Zusammenarbeit. Der Dy-
namik von Organisationen versuchen komplexere Aufbaustrukturen wie die Matrix-
Organisation gerecht zu werden. Auch das System der geregelten Abldufe (Ablauforga-
nisation) stellt eine im Zeitverlauf relativ stabile Dimension dar. Zu diesen Ablédufen,
auch Flussbeziehungen genannt, gehort die Materialtransformation, das Kontroll- und
Steuerungssystem und die Linie-Stab-Kommunikation.

28
29

30

31
32

Wiese, Art. Organisation, in: HISW, Stuttgart 1964, Bd. 8, S. 108-111, S. 108.

In der folgenden Ubersicht wird auf Definitionen von Einzelbegriffen aus dem Bereich der strukturalen
Auffassung von Organisation verzichtet, da eine detaillierte Erlduterung erst im Rahmen eines bestimm-
ten, noch zu wihlenden Organisationsbegriffs sinnvoll ist. Falls notwendig, werden einzelne Begriffe
dort definiert, wo sie eingefiihrt werden. Zur Ubersicht sei vorldufig auf die einschligige Literatur ver-
wiesen. Vgl. z.B. Kappler, Wegmann, Konstitutive Entscheidungen, in: Heinen (Hg.), Indu-
striebetriebslehre, 1985, S. 79-267, hier S. 88-127.

Vgl. Schanz, Organisationsgestaltung, 1982, S. 3-10 und zusammenfassend: Ders., Art. Organisation, in:
HWO, 1992, Sp. 1459-1471.

Vgl. Mintzberg, Die Mintzberg-Struktur. Organisationen effektiver gestalten, 1992, S. 15-37.

Vgl. Laux, Art. Organisation II: Aufbau und Ablauf, in: HHWW, 1981, Bd 6, S. 15-26 und Kappler,
Wegmann, Konstitutive Entscheidungen, 1985, hier S. 104-120.
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Drei weitere, meist weniger beachtete, flexible Systeme der Koordination iiberlagern die
beiden ersten: die Ordnung der informellen Kommunikationswege, das System der Kons-
tellationen von Arbeitsgruppen fiir funktionsiibergreifende Aufgaben sowie die Systema-
tik von Ad-hoc-Entscheidungsprozessen. Zusammen bilden diese fiinf Dimensionen des
Zusammenwirkens der Elemente eine komplexe Ordnung sich {iberlagernder und inei-
nandergreifender Kooperationsformen.33

- von dem Aspekt der Entscheidung her. Danach gilt speziell fiir Unternehmen: "Be-
triebswirtschaften als Organisationen sind zielgerichtete, offene, soziale (hdufig auch so-
zio-technische) Systeme, die Informationen gewinnen und verarbeiten."34 Die Organisa-
tion bewegt sich in der Spannung von Stabilitét und Flexibilitdt und auch die Individuen
suchen einerseits Sicherheit und Orientierung, andererseits Selbststindigkeit und Entfal-
tungsmoglichkeiten. In einer entscheidungsorientierten Betrachtungsweise konnen Orga-
nisationen weiter differenziert werden unter Aspekten wie Zentralisation und Dezentrali-
sation, Delegation und Partizipation, Standardisierung und Formalisierung von Entschei-
dungsprozessen.

- Andere Aspekte, unter denen Strukturen beschrieben werden konnen, sind Organisati-
onsverfassung, Organisationskultur oder die in der Organisation zur Produktion ver-
wandte Technologie mit ihrem Einfluss auf die Struktur.

Ein anderes Klassifizierungssystem der Beschreibungsarten der strukturalen Organisation
schlidgt Grochla vor. Er geht von den Objekten der Organisationstheorien aus und un-
terscheidet betriebswirtschaftlich-pragmatisch, verhaltenstheoretisch, an Entscheidungen,
am Informationssystem und systemtheoretisch-kybernetisch orientierte Ansitze.33

Frese stellt als Erkldrungsansitze fiir das Entstehen bestimmter Organisationsstrukturen
eine andere Auswahl vor.36 Er unterscheidet die umwelt- und situationsbestimmte An-
passung von Organisationsstrukturen von dem Ansatz der reinen Selektion von besser an
bestimmte Umweltbedingungen angepaliten Organisationstypen. Dagegen erklart der
Transaktionskostenansatz die (Grole von) Organisationsstrukturen durch die unter-
schiedlichen Kosten bei marktlicher bzw. hierarchischer Koordination. Der vierte Ansatz,
der am deutlichsten den Gestaltungsspielraum der Organisation aufzeigt, bezieht sich auf
strategische Entscheidungen des Managements.37

Ein allgemein anerkanntes Klassifikationsschema hat sich bislang nicht durchgesetzt.

Der funktionale Organisationsbegriff

Im Gegensatz zu den strukturalen Organisationsbegriffen, die eher einer "Momentaufnah-
me" der Organisation gleichen und so das statische Element betonen, beschreibt die funkti-
onale Auffassung Organisation als ,,Prozess des Organisierens". Dieser Ansatz wird hiufig
von Systemtheoretikern vertreten, denn systemorientierte Ansétze stellen "ein besonders

33 vgl. Mintzberg, Die Mintzberg-Struktur, 1992, S. 37-43.

34 Kappler, Wegmann, Konstitutive Entscheidungen, 1985, S. 81-267, S. §3.
35 Vgl. Grochla, Art. Organisation I: Theorie, 1981, S. 5-11.

36 Vgl. Frese, Art. Organisationstheorie, 1992, Sp. 1708-1714.

37 Vgl. zu diesem Ansatz: Probst, Organisation. Strukturen, Lenkungsinstrumente, Entwicklungsper-
spektiven, 1993.



-18 - 2. Organisation oder organisieren?

geeignetes Instrumentarium zur Analyse dynamischer Prozesse zur Verfiigung."38

Auch die "Gesellschaft fiir Organisation" hat dieses Verstidndnis teilweise libernommen,
wenn sie definiert: "Organisation ist ganzheitliches Gestalten von Beziehungen zwischen
Aufgaben - Menschen - Sachmitteln - Informationen in sozialen Systemen."3% Der sy-
stemtheoretische Ansatz und sein Verstandnis von Organisation als Handlung ("Gestalten")
ist deutlich, weniger klar wird - auch in den Erlduterungen - die Bedeutung des Begriffs
"ganzheitlich" sowie der Zusammenhang der gleichzeitigen Orientierung an Aufgaben und
Menschen.

Am weitesten vorangetrieben wird der handlungsorientierte Ansatz von Weick. Fiir ihn ist
Organisation "die Tétigkeit des Organisierens, welche definiert ist als durch Konsens giiltig
gemachte Grammatik fiir die Reduktion von Mehrdeutigkeit mittels bewullt in-
einandergreifender Handlungen. Organisieren heil3t, fortlaufende, unabhingige Handlungen
zu verniinftigen Folgen zusammenzufiigen, so dass verniinftige Ergebnisse erzielt wer-
den."40 Diese Definition erliutert Weick wie folgt: "Organisieren ist zuallererst gegriindet
auf Einigungen dariiber, was Wirklichkeit und was Illusion ist, eine Begriindung, welche
'Giiltigmachen durch Konsens' ('konsensuelle Validierung') genannt wird."4l Organisieren
richtet sich auf jeden nicht selbstverstéindlichen Input in eine Organisation. Damit die ver-
wirrenden Eingaben gedeutet werden konnen, muss vor allem Konsens iiber die Regeln fiir
den Aufbau von sozialen Prozessen aus Verhaltensweisen und Interpretationen erzielt wer-
den. Es entsteht eine Grammatik, die die sozialen Prozesse so zusammenfiigt, dass sie den
Handelnden verstdndlich sind. "Die Grammatik besteht aus Rezepten, wie Dinge getan
werden sollen ... und aus Rezepten zum Interpretieren dessen, was getan wurde."42 So ver-
ringert Organisieren die Zahl der mdglichen Ereignisse und der Ergebnisse, die auftreten
konnen. "Die Tétigkeit des Organisierens zielt auf die Herstellung eines tragfahigen Si-
cherheitsniveaus. Eine Organisation versucht, mehrdeutige Informationen umzuformen bis
zu einem Grad an Eindeutigkeit, mit dem sie arbeiten kann und an den sie gewdhnt ist."43
Die Mitglieder von Organisationen sind ausfiihrlich damit beschéftigt, untereinander aus-
zuhandeln, was vor sich geht. "Diese Tatigkeit als solche wird festgehalten durch den Aus-
druck 'konsensuelle Validierung', der Inhalt der Tatigkeit wird festgehalten durch den Aus-
druck 'Reduktion von Mehrdeutigkeit'."44

Nach dieser Theorie organisierenden Handelns gestalten die Mitglieder die inneren Té-
tigkeitsabldufe, handeln selbst die "Montage"-Regeln aus und reproduzieren sie in der Ver-
zahnung ihrer Téatigkeitsvollziige. Wichtig sind vor allem implizite oder explizite Vereinba-
rungen iiber Ziele und Mittel der Zusammenarbeit.

Umwelt ist fiir die Organisation im Sinne Weicks nicht zweifelsfrei gegeben, sondern wird
von ihr und ihren Mitgliedern durch Interpretation, Bedeutungszuschreibung und Sinnge-

38 Grochla, Art. Organisation I: Theorie, 1981, S. 11.

39 Gesellschaft fiir Organisation, Das Organisationsverstdndnis der Gesellschaft fiir Organisation, in: Zeit-
schrift Fiihrung und Organisation, 61 (1992), Nr. 5., S. 272.

40 Weick, Der Prozess des Organisierens, 1985, S. 11.
41 Weick, Der Prozess des Organisierens, 1985, S. 12.
2 Weick, Der Prozess des Organisierens, 1985, S. 12.
43 Weick, Der Prozess des Organisierens, 1985, S. 15.
44 Weick, Der Prozess des Organisierens, 1985, S. 16.
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bung als relevante Umwelt abgegrenzt und konstruiert. "Organisationen haben einen we-
sentlichen Anteil an der Schaffung der Realitdten, die sie dann als 'Fakten' ansehen, denen
sie sich anpassen miissen."45 Organisationen und ihre Mitglieder erzeugen und verindern
die "Realitdten" ihrer Umwelt, passen Anforderungen an kognitive Aufgabenschemata an
und handeln so, dass die organisationale Identitéit erhalten bleibt. Fiir das Verhiltnis von
Umweltanpassung und Erhaltung der internen Strukturen gilt: "Organisationen bleiben nur
dann am Leben, wenn sie zwischen Flexibilitidt und Stabilitdt das Gleichgewicht halten
konnen."46

Das aktive und organisierende Moment liegt bei den handelnden Personen. Daher miissen
Verdnderungen aus dem System selbst kommen. Dies erfordert "eine ambivalente Haltung
gegeniiber den ,,Lehren der Erfahrung“47, zeitweise "anarchistische" Verhaltensweisen, die
Bereitschaft "kreatives" Chaos, Fehler und Ineffizienz zuzulassen sowie spontanes und ge-
fiihlsbetontes Reagieren. Dies ist moglich, da die einzelnen Akteure teilautonom und durch
lockere Beziehungen miteinander verbunden sind. Weick betont die Notwendigkeit des
immer neuen, aufmerksamen Hinsehens, das Variabilitit ermdglicht, weil es situationelle
Faktoren beriicksichtigt.

2.2.2 Der Organisationsbegriff dieser Arbeit

Die folgende Auswertung der organisationstheoretischen Ansdtze und Organisationsbe-
griffe soll zu einem Organisationsbegriff hinfiihren, der eine Basis fiir Konzepte der Or-
ganisationsentwicklung bietet und theoretisch kompatibel ist mit der Beschreibung des Wi-
derstandsphdanomens seitens der Organisationsmitglieder.

Der universale und der institutionale Organisationsbegriff sind fiir die hier verfolgte, an-
wendungsbezogene Fragestellung zu weit und zu unspezifisch.

Der strukturale Begriff von Organisation kommt dem alltagssprachlichen Gebrauch von
Organisation am néchsten. Er wird verwandt fiir die innere Struktur einer Organisation, die
zumindest fiir einen bestimmten Zeitraum als statisch angesehen wird.

Der strukturale Begriff von Organisation vernachléssigt aber, dass sich Organisationen lau-
fend verdndern. Meistens geschieht dies kaum merklich, selten vollstindig geplant und
selbst dann nicht immer dem Plan entsprechend. Strukturen sind im Fluss. "Organisationen
sind ... permanent in Bewegung: Sie erreichen ihre Oberflachenstabilitit nicht durch
Gleichgewicht und Statik, sondern durch Bewegung."48 Bestehende Regelungen werden
neu interpretiert oder erfiillen unter verdnderten Bedingungen, z.B. verschiedenes Alter und
GroBe der Organisation49, andere Funktionen.

Diese Auffassung von Organisation als sich permanent verdnderndem System kommt im
funktionalen Verstdndnis zum Tragen. Der funktionale Begriff von Organisation als Té-
tigkeit und als Prozess wird ausfiihrlich entfaltet von Weick. Er beschreibt Organisation als

45 Weick, Der Prozess des Organisierens, 1985, S. 26.

46 Weick, Der Prozess des Organisierens, 1985, S. 215.

47 Weick, Der Prozess des Organisierens, 1985, S. 26.

48 Tiirk, Neuere Entwicklungen in der Organisationsforschung, 1989, S. 24.

49 Vgl. Schanz, Organisationsgestaltung, 1982, S. 266-275 und aktueller: Tiirk, Neuere Entwicklungen in
der Organisationsforschung, 1989, S. 58-79.
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faktisch andauernden, mehr oder weniger geplanten und zielgerichteten Prozess. So inte-
griert er den Begriff der Entwicklung in den der Organisation. Daher eignet sich die pro-
zessorientierte Definition von Weick besonders gut um die Entwicklung von Organi-
sationen und das Verhalten der Individuen in Organisationen zu beschreiben.

Der Organisationsbegriff dieser Arbeit basiert auf dem strukturalen Verstdndnis von Or-
ganisation. Dieses gleicht einer Momentaufnahme der Organisation und beschreibt die zu
einem bestimmten Zeitpunkt wirksamen Strukturen.

Bei Beriicksichtigung des Zeitverlaufs und der handelnden Personen muss jedoch die Ta-
tigkeit des Organisierens und der Prozess der Organisation mitbedacht werden. Organisa-
tionen pflegen zwar den Mythos ihrer Rationalitét, sind aber nicht vor allem an den of-
fiziellen Zielen orientierte, rational geplante Systeme mit einer auf Dauer angelegten objek-
tiv-versachlichten Struktur. Nach dem Oganisationsverstdndnis von Weick sind Organisati-
onen vielmehr als lebensweltlich konstituierte Handlungszusammenhénge zu verstehen, in
denen sich jedes Individuum ein eigenes inneres Bild der Organisation in einem Prozess ge-
meinsamer Tatigkeit mit anderen Personen erarbeitet. Diese Beschreibung entspricht dem
Organisationsverstidndnis von Weick.

Ich verstehe Organisation hier also auf der Grundlage der strukturalen Beschreibung als
Prozess und Konstruktion der in ihr Tétigen.

Im Verstandnis von Organisation als Struktur und Prozess ist damit auch der Widerspruch
zwischen dem statischem und dem entwicklungsbezogenen Aspekt aufgehoben. Dieser
Widerspruch wird im Zusammenhang mit dem Thema des Widerstands der Betroffenen
ndher entfaltet.

Um die Begrifflichkeit fiir die weitere Arbeit zu prézisieren. Inwiefern sind Unternehmen
als Organisation zu betrachten und wie ist der Zusammenhang von Person und Organisati-
on, meist unter den Begriff "Rolle" gefasst, zu denken? Zwei wichtige Einzelfragen jeder
okonomischen Organisationstheorie erldutere ich im Folgenden néher.

2.3 Unternehmen als Organisationen

Unternehmen sind die speziellen Organisationen, auf die Organisationsentwicklung hier
bezogen werden soll. Daher ist es sinnvoll sich die Bedeutung des Begriffs "Unternehmen"
zu vergegenwairtigen. Ich beschrinke mich dabei auf die Wiedergabe einer geeigneten De-
finition, da es mir hier nur darum geht einen theoretischen Ankniipfungspunkt fiir Or-
ganisationstheorie im Wirtschaftsbereich zu beschreiben. Ich stiitze mich dabei auf die ent-
scheidungsorientierte Betriebswirtschaftslehre, da sie eine besonders gute Verbindung zu
den in der Organisationsentwicklung behandelten Fragen bietet. Zudem kommen iiber den
Begriff der Entscheidung die handelnden Personen und der Prozess der Organisation in den
Blick, so dass ein Anschluss an das hier zugrunde gelegte Organisationsverstindnis mog-
lich ist.

Ein Hauptvertreter der entscheidungsorientierten Betriebswirtschaftslehre, Heinen, defi-
niert: "Betriebswirtschaften sind Organisationen. Thre Aufgaben sind die Erstellung von
Leistungen und die Erzielung von Einkommen. ... Die Handlungen zur Erfiillung der be-



2..3 Unternehmen als Organisationen -21 -

triebswirtschaftlichen Aufgaben erfolgen arbeitsteilig, interdependent und kooperativ. Die-
ser Tatbestand erfordert die Gestaltung von Strukturen und Prozessen in den Betriebswirt-
schaften."S0 Der Industriebetrieb wird von Heinen als "soziotechnisches System"S! gese-
hen. "Unter einem System wird allgemein eine Menge von Elementen verstanden, zwischen
denen eine Vielzahl von Beziehungen besteht."52 Das System Industriebetrieb ist gekenn-
zeichnet durch Zielgerichtetheit, eine dauerhafte Beziehungsstruktur und durch Offenheit
fiir Umwelteinfliisse. Der Terminus "sozio-technisches System" weist auf das Zusammen-
wirken von technischen Aspekten der Produktion mit den die Produktion betreibenden Per-
sonen und ihrer sozialen Organisation hin. "Handlungstréger sind die im Industriebetrieb
tidtigen Menschen."S3

Uber den Industriebetrieb als Bezugspunkt hinaus bieten diese Definitionen in verschiede-
ner Weise Ankniipfungspunkte fiir Fragestellungen der Organisationstheorie und der Orga-
nisationsentwicklung von Unternechmen. Betriebswirtschaften sind Organisationen, die sich
als offene, dynamische Systeme mit permanenten Storungen durch Umweltverdnderungen
auseinandersetzen miissen. Hier schlieB3t sich die Frage an: Wie ist dann eine angemessene
Organisation und Kooperation zu beschreiben? Wie kann die Organisation die notwendige
"Fihigkeit zur Selbsttransformation"34 entwickeln? Wie konnen Handlungstriiger im Unter-
nehmen die Umwelt wahrnehmen und die eventuell notwendigen Anpassungen an die Um-
welt im Unternehmen nachvollziehen?

Wenn im Weiteren von ,,Organisation die Rede ist, wird immer die spezielle Organisation
von Unternehmen im Wirtschaftsbereich betrachtet.

2.4 Rolle und Person in Organisationen

50 Heinen, Industriebetriebslehre als Entscheidungslehre, in: Ders., (Hg.), Industriebetriebslehre, 1985, S. 1-
75, S. 5.

51 Heinen (Hg.), Industriebetriebslehre als Entscheidungslehre, 1985, S. 20.
52 Heinen (Hg.), Industriebetriebslehre als Entscheidungslehre, 1985, S. 20.
53 Heinen (Hg.), Industriebetriebslehre als Entscheidungslehre, 1985, S. 20.
54 Heinen (Hg.), Industriebetriebslehre als Entscheidungslehre, 1985, S. 25.
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Der Aufbau des Systems "Organisation" aus Elementen kann unter verschiedenen Blick-
winkeln betrachtet werden. Eine Moglichkeit Organisationselemente zu beschreiben ist die
Verwendung des Begriffs "Rolle" als "einer Menge von Standards, Beschreibungen und
Normen ..., die irgend jemand mit dem Verhalten des Inhabers einer Stelle innerhalb eines
sozialen Systems verbindet."SS Neben dieser iiblichen Definition von Rolle im Sinne eines
Sets von Verhaltenserwartungen steht die Auffassung von Sievers, die stirker Bezug zur
Person nimmt. Sie sieht Rolle als "Schnittmenge"S6 zwischen Person und Organisation:
"Unter Rolle verstehen wir ... jenen 'Ort' oder 'Bereich', der die 'Schnittstelle' von Person
und Organisation bzw. personaler und sozialer Systeme bildet. Die Rolle ... ist ein 'Bereich',
der einerseits durch die Organisation und deren Vorgaben (andere Rollen, Systemgrenzen,
Ressourcen, Aufgaben, etc.) beeinfluBit wird, und der andererseits durch den Rollentréiger,
d.h. die jeweilige Person, die diese Rolle iibernimmt und innehat, ausgefiillt und gestaltet
wird. Ein solches Rollenverstiandnis ist also kein statisches; die Rolle ist vielmehr Teil der
psychosozialen Dynamik, die sich aus dem 'Interface' von Menschen und Organisationen
ergibt."S7

Dabei stiitzt sich Sievers auf das Konzept des 'Selbstmanagements-in-Rollen', wie es am
Tavistock Institute of Human Relations entwickelt wurde: "Das besondere dieses Konzepts
ist es, dass jedes Individuum ... dazu aufgefordert ist, sich selbst in seiner Rolle zu mana-
gen. Dies geschieht in einer doppelten Weise: indem es sich selbst in Bezug zu seiner Ar-
beitsaufgabe und -tatigkeit managt und indem es seine Beziehungen zu anderen Rollentra-
gern managt."S8 Bei Verénderungen der Vorgaben einer Organisation indert sich auch die
angemessene Antwort der Organisation in Form ihrer Konzeption fiir bestimmte Rollen. Im
Sinne dieses Verstdndnisses ist "jede Rolle eine Antwort (Losung) auf ein Problem der Or-
ganisation"3?. Aus den abgestimmten Wechselwirkungen der Rollen ergibt sich die Lei-
stungsfahigkeit eines Systems.

Die Beschreibung von Organisationen durch Rollen negiert im Verstdndnis von Sievers
gerade nicht die Bedeutung der Individuen fiir die Ausgestaltung der Rollen. Der Spielraum
in der Rollengestaltung wird oft deutlich beim Wechsel der Rollentragerinnen. Aber auch
die Organisation legt einen Teil der Rolle fest. Dieser Teil wird als ,,Stelle* bezeichnet:
"Von dem soziologischen Begriff der Rolle unterscheidet sich die Stelle dadurch, dass sie
grundsitzlich nur die Elemente der formalen Rolle enthilt."60

Der Begriff der Rolle®! wird uns insbesondere unter dem Aspekt der Gestaltung der Be-

S5 Kappler, Wegmann, Konstitutive Entscheidungen, S. 87.
56 Seiler, Person - Rolle - Institution, in: Sievers, Management, 1991, S. 93-110.

57 Sievers, Auer-Hunzinger, Organisatorische Rollenanalyse und -beratung, in: Gruppendynamik 22 (1991),
S. 33-46, S. 33 f. Vgl. auch: Sievers, Die Rolle des Managers, in: Ders., Management, 1985, S. 60-79
und das Schaubild bei Eck, Rollencoaching als Supervision, in: Fatzer (Hg.), Supervision und Beratung,
1990, S. 209-247, S. 210.

58 Lawrence, Selbstmanagement-in-Rollen, in: Sievers, Management, 1990, S. 111-143, S. 131.
39 Eck, Rollencoaching als Supervision, 1990, S. 236.
60 Kappler, Wegmann, Konstitutive Entscheidungen, S. 92.

61 7ur Diskussion um das strukturalistische und das interpretative Rollenkonzept vgl. Kieser, Kubicek,
Organisation, 1992, S. 455-463.
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ratungsrolle wieder beschéftigen.

Die Betrachtung von Rollen und Stellen konnte vertieft werden durch die Einbeziehung informaler
Kommunikation und informaler Organisationsstrukturen (Gruppen), die die formalen Strukturen iiberla-
gern. Vgl. Kappler, Wegmann, Konstitutive Entscheidungen, S. 100-104.
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2.5 Die Dynamik von Organisationen

Organisationen unterliegen einer bestimmten inneren Dynamik und entwickeln sich be-
standig - auch ohne eine explizit geplante Form der Organisationsentwicklung. Diese sozu-
sagen fundamentale Form der Entwicklung ergibt sich aus dem organisierenden Handeln
der Menschen in ihren Rollen unter bestimmten dufleren Bedingungen. Diese Entwicklun-
gen zu verstehen, ist eine notwendige Voraussetzung um geeignete MaBBnahmen der be-
wussten Steuerung, der Organisationsentwicklung also, ergreifen zu konnen. Daher schlie-
e ich nun Ausfiihrungen zur inneren Entwicklungsdynamik von Organisationen an.

Die innere Dynamik von Organisationen entsteht aus den Bedingungen ihrer dufleren und
inneren Umwelt. Organisationen unterliegen dem Einfluss eines bestimmten Umfelds, das
geprigt ist von dem herzustellenden Produkt oder der zu erbringenden Dienstleistung, von
Eigenheiten der Kundschaft, Besonderheiten der Mitarbeiterschaft, dem Auftrag einer Insti-
tution, u.v.m. Einfliisse dieser Art werden im Bereich der sozialen Arbeit im Konzept der
Felddynamik zusammengefasst.62 Dieses Konzept kann auch im Wirtschaftsbereich helfen
die unterschiedliche innere Dynamik von Unternehmen zu verstehen.

Die Felddynamik setzt sich zusammen aus der Dynamik der Klientel - oder im Wirt-
schaftsbereich der Kundinnen, der professionellen Mitarbeiter und der Institution. Um sich
in der Felddynamik zu orientieren ist es sinnvoll den Ausgangspunkt bei den Kundinnen zu
wihlen. Die Dynamik entsteht aus den Einfliissen, die die Kundinnen insgesamt als Kund-
schaft entwickeln. Im sozialen Bereich kdnnen die Besonderheiten oder Storungen der Kli-
entel als feldkonstituierend bezeichnet werden%3. Im Wirtschaftsbereich strukturiert sich
das Feld iiber den Auftrag, d.h. die spezifische Nachfrage der Kundschaft. Von ihr geht der
Auftrag der Institution aus und an ihrer Situation setzt die Tétigkeit des Unternehmens an.
Die Organisation bildet fiir die Erfiillung dieses Auftrages bestimmte Handlungsmuster; sie
reagiert in spezifischer Weise auf die Dynamik der Kundinnen mit Unterstiitzung - einem
Produkt oder einer Dienstleistung -, aber auch mit Abgrenzung, Abwehr, Gleichgiiltigkeit
oder Verstiarkung der urspriinglichen Mangelsituation, z.B. wenn bestimmte Bediirfnisse
nicht wahrgenommen werden oder Produkte angeboten werden, die nur scheinbar das vor-
gegebene Bediirfnis stillen. So kann z.B. die Dynamik der Kundinnen mit ihrem Willen
nach Verbesserung der eigenen Lage und gleichzeitiger Selbstbehinderung eine Fortsetzung
oder Spiegelung in der Ambivalenz der Institution finden, wenn einerseits im Selbstver-
stdndnis eines Unternechmens die gro3ziigige Serviceleistung herausgestellt wird, diese aber
andererseits mit untergriindiger (Selbst-)Behinderung verkniipft ist. So wirkt sich z.B. bei
Versicherungen das Sicherheitsbediirfnis der Kundschaft in einem grofen Bediirfnis nach
Stabilitdt und Unverdnderbarkeit der Organisationsstrukturen in den Versicherungsunter-
nehmen selbst aus, auch wenn diese Flexibilitit in den Organisationsstrukturen und im
Umgang mit Kunden als Teil ihrer corporate identity betrachten.

62 Miinsterjohann, Hierarchie, Berufsrolle, Interessen des Trigers - Das berufliche Umfeld von beratend
titigen Supervisandlnnen in der Supervision, in: GwG-Zeitschrift (Gesellschaft fiir wiss. Gesprichspsy-
chotherapie), 24 (1993), Nr. 4, S. 11-20.

63 Jansen, Felddynamik - Beziehungsdynamik in der Supervision: Kein Gegensatzpaar, in: Supervision
(1986), Heft 9, S. 3-9.
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Die Felddynamik

Rahmenbedingungen: Politik / Recht/ Wirtschaft / Forschung

Organisations-
dynamik

Kunden/
Klienten-
Dynamik

itarbeiterInnen-
dynamik

LEITUNG

Abb. 1: Felddynamik in Organisationen64

Die Dynamik der Kundschaft setzt sich tiber die Institution auch zu den Mitarbeiterlnnen
hin fort. Die spezifischen Strukturen der Kundinnen und die abgeleiteten, zum Teil aber
auch eigenstdndigen Vorgaben der Institution bestimmen ganz wesentlich das, was Mitar-
beiterlnnen wahrnehmen und wie sie in einem Unternehmen agieren kdnnen. Oft gleicht
z.B. das Verhalten der Mitarbeiterinnen oder die Kultur eines Unternehmens dem Verhalten
oder der Kultur der Kundschaft. Diese Kultur bestimmt dann, was gesehen und fiir wichtig
befunden werden darf und was nicht. Uber die abgeleitete und eigenstéindige Dynamik der
Mitarbeiterlnnen wirken auch Impulse auf Institution und Kundinnen zuriick. Dies beein-
flusst auch den Grad der Bediirfnisbefriedigung durch das angebotene Produkt oder die
Dienstleistung.

Ausgehend von den Kundinnen ergeben sich {iber die Institution und die MitarbeiterInnen

64 Berker, Felddynamik, in: Supervision (1992), Nr. 21, S. 3-9, S. 5.
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Regelkreise der Felddynamik, die sich wechselseitig iiberlappen und beeinflussen. Dies
macht Verdnderungen der Dynamik in Unternehmen oft so schwierig und langwierig. Die
Berticksichtigung dieser Zusammenhinge o6ffnet aber auch den Blick fiir Entwicklungen

und dem Feld angemessene Impulse.63
Unternehmenskultur als Beispiel fiir Organisationsdynamik

Die fiir die Betriebswirtschaftslehre ungewohnte Betrachtungsweise der Organisa-
tionsdynamik und der Entwicklungen in Unternechmen erldutere ich im Folgenden am Bei-
spiel des Aspektes ,,Kultur“66 niher. Dieser Aspekt findet in der Okonomie als Unterneh-
menskultur, corporate culture, verstiarkte Beachtung, weil ihre produktivititsfordernde oder
-hindernde Wirkung erkannt wurde.

Organisationen konnen sehr unterschiedliche Kulturen und Umgangsformen pflegen. Diese
erwachsen héufig aus der duleren Umwelt, z. B. der regionalen Kultur, der Branche, etc,
oder hiangen mit dem Produkt und den Kundinnen zusammen, fiir die gearbeitet wird. Ein
wachstumsorientiertes Unternehmen z.B. wird ein anderes Klima haben als ein dauerhaft
offentlich gefordertes oder eines, bei dem diese Forderung gerade in Frage gestellt wird.
Fatzer unterscheidet vier Kulturtypen in Institutionen. Als MaBstidbe verwendet er die in
der jeweiligen Kultur {ibliche Leistungs- und Personenorientierung. Je nach der spezifi-
schen Kombination der beiden Dimensionen Leistungs- und Personenorientierung ergeben
sich die Typen Fiirsorglichkeitskultur, Integrative-Kultur, Apathische-Kultur und Antrei-
ber-Kultur mit den entsprechenden Kennzeichen (vgl. Schema).

Als Anhaltspunkte zur Analyse der Unternehmenskultur hier einige ganz duflerliche Fra-

gen:

- Wie schnell sind die Mitarbeiterinnen durchschnittlich mit einer Téatigkeit fertig? Wa-
rum? Ist schneller gut, weil gekonnt oder ist langsamer immer besser, weil griindlicher?
Welche Rolle spielen fiir die Bewertung Vorgesetzte oder als besonders kompetent gel-
tende Kolleginnen?

- Erfahren die Mitarbeiter bei schwierigen Féllen oder Versagen von den Kollegen eher
Unterstlitzung oder Ablehnung?

- Welche Normen gelten in einem Unternehmen als besonders beachtenswert? Wie gehen
die Mitarbeiter mit diesen Anspriichen um (euphorische Unterstiitzung, stiller Boykott,
Ironisieren, etc.)?

65 Zur Dynamik der Kréfte in Unternehmen vgl. auch: Forster, Unternehmensentwicklung und Organisati-
onsdynamik, in: Organisationsentwicklung 15 (1994), Nr. 2, S. 30-37.

66 7um Kulturbegriff vgl. Schreyogg, Art. Organisationskultur, in: HWO, 1992, Sp. 1525-1537, Diilfer,
Kultur und Organisationsstruktur, in: HWO, 1992, Sp. 1201-1214 und Wollnik, Das Verhaltnis von Or-
ganisationsstruktur und Organisationskultur, in: Diilfer (Hg.), Organisationskultur, 1991, S. 65-92.
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(in groBeren Organisationen kann es verschiedene Subkulturen geben)

ausgepragt || Fiirsorglichkeits-Kultur | gekennzeichnet || Integrative Kultur | gekennzeichnet durch:
durch: * herausfordernde Aufgaben, beachtliche Freiheit, be-
* groBeres Interesse an Beziehungen als an Leis- | deutsame Verantwortlichkeiten, generse Anerkennung
tungsergebnissen » Wertschitzung der Person ist Ausdruck der Wertschit-
¢ hohe Arbeitsplatzsicherheit zung ihres aktuellen und potentiellen Beitrages
» Anerkennung aufgrund: Dienstalter, Konformi- | * Gesamtwohl und Gleichgewicht vor einzelner Spitzen-
tit, Teamwork, Ubereinstimmung mit Chef leistung
o « neue Ideen gelten als willkommen, werden aber | kommt vor bei:
g nicht realisiert ¢ innovativen Organisationen
Z kommt vor bei: e stabilen, transformativen Fiihrern
.§ * monopolistischen Organisationen
é * partriarchalischen Fiihrern
Q
g | Apathische Kultur | gekennzeichnet durch: | Antreiber-Kultur | gekennzeichnet durch:
[
= * mangelndes Interesse an Leistungsergebnissen | ¢ Leistungs- und Erfolgsdenken dominieren das Mensch-
und Menschen liche
¢ Manipulation, Imagepflege, Kabinettspolitik * Personen sind leicht auswechselbar; incentive pay
¢ Leugnung und Verdriangung * Einzelleistung wichtiger als Gruppenleistung
e geringe Sicherheit und wenig lidngere Entwicklungs-
kommt vor bei: perspektiven
* Organisationen in Niedergang, Dauerkrisen oder | « Zwiespiltige Signale, z.B. beziiglich Risiko
Schock kommt vor bei:
* iiberforderte Fiihrer oder ohne Zukunftsperspek- | ¢ extrem schwacher/starker Marktposition
schwach tive * cinseitigen, abspaltenden Fiihrern
schwach Leistungsorientierung ausgeprigt

Abb. 2.: Vier Kulturtypen in Organisationen6’

Nachdem nun der Organisationsbegriff dieser Arbeit gekldrt und mit Erléduterungen zu Un-
ternehmen als Organisationen, zum Rollenverstindnis und zur Dynamik von Organi-
sationen versehen wurde, beschreibe ich im folgenden Kapitel unter dem Stichwort Organi-
sationsentwicklung, wie Organisationen ihre geplante Veridnderung einleiten konnen.

67 Fatzer, Institutions- und Systemdynamik der Supervision, in: Ders. (Hg.) Supervision und Beratung,

1990, S. 85-108, S. 101.




Uber die Unfruchtbarkeit

Der Obstbaum, der kein Obst bringt
Wird unfruchtbar gescholten, wer
Untersucht den Boden?

Der Ast, der zusammenbricht

Wird faul gescholten, aber

Hat nicht Schnee auf ihm gelegen?

Bertolt Brecht68

3. Organisationen entwickeln
- Konzepte und Probleme der Organisationsentwicklung -;

Theoretische Ankniipfungspunkte fiir Organisationsentwicklung in Unternehmen sind z.B.
die Gestaltung von kooperativen Prozessen und Organisationsverdnderungen, der Umgang
mit Verdnderungen in der Umwelt des Unternehmens sowie die Wahrnehmung der Rollen
im Schnittpunkt der unterschiedlichen Erwartungen seitens der Organisation und der jewei-
ligen Person. Dabei geht es um die Sicherung der Zukunftsfihigkeit von Organisationen
"im Sinne der Entfaltung von Fihigkeiten zur Selbststeuerung und Konsensbildung."69
Organisationsentwicklung will zu dieser Zukunftsfahigkeit beitragen.

3.1 Der Begriff Organisationsentwicklung

Nachdem ich den Begriff "Organisation" bereits erldutert habe, definiere ich nun "Organi-
sationsentwicklung". Dazu fithre ich den Entwicklungsbegriff ein und erarbeite aus
verschiedenen Definitionen von Organisationsentwicklung das im Weiteren zugrunde
gelegte Versténdnis.

Definition: Entwicklung

Entwicklung von Organisationen ist kein durch vorgegebene Anlagen génzlich determi-
nierter Vorgang. Sie ist kein Voranschreiten in eine immer schon festgelegte Richtung und
sie ist mehr als "quantitative Zunahme bei gleichbleibender Struktur"79. Unter Entwicklung
soll eine aus sich oder zumindest im Wesentlichen aus den Moglichkeiten einer Organisati-
on heraus stattfindende Verdnderung verstanden werden, die in Auseinandersetzung mit der
Umwelt und entsprechend den Interessen, Anlagen und Mdglichkeiten der Organisation
geschieht. Entwicklung kennt insofern keine von vornherein festgelegte Richtung oder fiir
immer giiltige Mittel zur Erreichung der Ziele der Organisation, sondern bezeichnet einen

68 Brecht, Gesammelte Gedichte, 1976, S. 602.

69 Kappler, Unverzichtbare Elemente zukunftsfdhiger Organisationen aus der Sicht der modernen Organisa-
tionstheorie, in: Patera (Hg.), Aktualitdt und Modernitdt der Genossenschaftskonzeption von F. W. Raif-
feisen, 1989, S. 13-26, S. 26.

70 Lievegoed, Organisationen im Wandel, 1974, S. 35.
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offenen Prozess.”! Entwicklung soll also auch einen unvorhergesehenen Verlauf nehmen
konnen. Dieses Verstdndnis entspricht der etymologischen Bedeutung des Wortes von "ei-
nen Gedanken entwickeln" und "ein Riitsel 16sen". Der Raum fiir Uberraschendes und Neu-
es gehort schon von der Wortbedeutung her zu "Entwicklung". Ebenso ist in Entwicklung
der Zeitfaktor enthalten durch die reflexive Anwendung von "sich allméhlich heraus-
bilden"72.

Insofern schlieBt der Begriff der Entwicklung vollige Fremdbestimmtheit aus, steht aber
nicht im Widerspruch zum Einwirken von Einfliissen der Umwelt oder eines Beraters,
wenn die Organisation diese Einfliisse in Freiheit, d.h. entsprechend ihrer eigenen Mdog-
lichkeiten, verarbeiten kann. Diese Form der Ent-Faltung der eigenen Moglichkeiten ist
identitdtswahrend und -stiftend zugleich und insofern mehr als Verédnderung durch die Va-
riation von Zustinden. Damit ist dieser Entwicklungsbegriff anschlussfihig an das hier
zugrundeliegende Organisationsverstindnis von Weick.

Definitionen von Organisationsentwicklung

Es finden sich verschiedenste Begriffsbestimmungen zur Organisationsentwicklung, die
unterschiedliche Schwerpunkte legen: auf die Planung organisatorischen Wandels, auf die
Beziehung zur Spitze der Hierarchie als Auftraggeber und Ansatzpunkt von Maflnahmen,
auf die Erhohung der Produktivitdt bzw. der Humanisierung oder auf den Widerspruch zwi-
schen diesen zwei Zielen der marktlichen bzw. sozialen Effizienz. An zwei widerspriich-
lichen Definitionen von Organisationsentwicklung zeige ich im Folgenden die Bestim-
mungsmomente unterschiedlicher Konzeptionen auf und erarbeite Kriterien einer Definiti-
on von Organisationsentwicklung.

Nach Beckhard73 ist Organisationsentwicklung ein planmiBiges und umfassendes Ver-
fahren, das von der Organisationsspitze gesteuert wird und den Einsatz von Erkenntnissen
der Verhaltenswissenschaften zur Verbesserung der Effektivitdt unter kurz- und langfristi-
gen Gesichtspunkten zum Inhalt hat. Nach Bartolkes Kritik74 unterstellt diese Definition
Hierarchie als notwendig und schrinkt dadurch die Problemldsungsmoglichkeiten ein. Au-
Berdem widerspricht die von einer Stelle aus gesteuerte und entsprechend ihrer Vorstellung
durchgesetzte Veranderung der oben eingefiihrten Definition von Entwicklung. Daher soll
dieses Vorgehen im weiteren als Organisationsgestaltung oder als Reorganisation”S be-
zeichnet werden. Im Sinne von Entwicklung setzt die Organisationsspitze den Rahmen und
erteilt den Auftrag, begibt sich aber dann mit in einen Prozess der Entwicklung.

Uber Bartdlke hinaus ist an der Auffassung von Beckhard zu kritisieren, dass sie zwar den

71 Bei betriebswirtschafilichen Organisationen muss von einer nicht in Frage zu stellenden Orientierung am
Gewinnziel ausgegangen werden. Die Offenheit der Entwicklung bezieht sich in diesem Fall auf die Mit-
tel und Wege zur Erreichung dieses Zieles.

72 Kluge, Etymologisches Worterbuch der deutschen Sprache, 1989, S. 181.
73 Vgl. Beckhard, Organisationsentwicklung, 1972, S. 24.
74 Vgl. Bartolke, Art. Organisationsentwicklung, in: HWO, 1980, Sp. 1468-1481, Sp. 1469.

75 Lievegoed kennzeichnet Reorganisationen als zuféllige, harte Eingriffe, die Scheinlosungen fordern, da
das System keine Zeit hat, nach den neuen Kriterien zu funktionieren, und viele Widerstinde zu vermin-
derter Motivation der Mitarbeiter fiihren. Vgl. Lievegoed, Organisationen im Wandel, 1974, S. 139f.
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realen Machtverhiltnissen entspricht, aber einige andere reale Bedingungen aus dem Blick
verliert. So kann zwar ein Plan fiir die Entwicklung einer Organisation erstellt werden, ob
aber mit einem planméafigen Verfahren die Prozesse der Entwicklung in einer Organisation
hinreichend erfasst werden, erscheint zweifelhaft, eher wird so der Blick fiir "AuBerplan-
méBiges" verstellt. Auch umfassende Verfahren sind nicht zur Organisationsentwicklung
geeignet, wenn z.B. die Entwicklung von einem Teilbereich ausgeht und umfassende Ver-
anderungskonzepte erst noch entwickelt werden miissen. Neben der Effektivitat fehlt in der
Definition von Beckhard das Kriterium der Humanisierung76 der Arbeitsbedingungen fiir
die Organisationsmitglieder, ohne das Entwicklung im Sinne der eigenen Moglichkeiten
nicht denkbar ist. Jedoch deutet sich hier schon ein Konflikt zwischen diesen beiden Zielen
an. Unter den gegebenen Bedingungen der Gewinnerzielung wird Humanisierung nur dann
praktiziert, wenn sie der Effektivitit nutzt. Insofern wiirde Humanisierung ein Unterziel
darstellen. In diesem Fall mochte ich von Organisationseffektivierung sprechen. Auch der
Zeithorizont erscheint in der Definition unwichtig, insofern zwischen der kurz- und lang-
fristigen Perspektive kein Widerspruch gesehen wird. Im Zusammenhang mit der Gestal-
tung von Entwicklungsprozessen vergroflert ein Vorgehen entsprechend der Definition von
Beckhard die Verunsicherung der Mitarbeiterinnen und ihren Widerstand.

Der Organisationsentwicklungsbegriff von Sievers?? beschreibt dagegen Anderungen des
Problemldseverhaltens von Menschen in Organisationen durch Lernen in Bezug auf Verin-
derung von individuellem Verhalten und Verdnderung von Interaktionsmustern. Diese De-
finition entspricht einem strukturalen und funktionalen Organisationsbegriff und ermdglicht
iiber den Begriff des Lernens auch Entwicklung im o.g. Sinne, aber sie vernachléssigt die
realen Bedingungen, unter denen sich in einer kapitalistischen Marktwirtschaft Organisati-
onsentwicklung vollziechen muss, wenn sie sich {iberhaupt vollziehen soll. Das bedeutet,
dass die Eigentums- und Herrschaftsverhéltnisse sowie die kulturspezifischen Hierarchie-
und Kooperationsformen zumindest als Ausgangspunkt oder Konfliktfeld in der Definition
reflektiert werden miissen.

Eine umfassende Definition legt die Gesellschaft fiir Organisationsentwicklung (GOE) vor.
Sie versteht Organisationsentwicklung "als einen ldngerfristig angelegten, orga-
nisationsumfassenden Entwicklungs- und Verdnderungsprozess von Organisationen und
der in ihr tdtigen Menschen. Der Prozess beruht auf Lernen aller Betroffenen durch direkte
Mitwirkung und praktische Erfahrungen. Sein Ziel besteht in einer gleichzeitigen Verbesse-
rung der Leistungsfihigkeit der Organisation (Effektivitdt) und der Qualitdt des Arbeitsle-
bens (Humanitit)."78

In dieser Definition bleibt die Spannung zwischen "Produktivitit" und "Menschlichkeit"7?
in der Benennung der beiden Pole und der Forderung nach ihrer gleichzeitigen Beriicksich-
tigung sichtbar. Dennoch trifft auch hier in abgeschwichter Form die Kritik zu, dass die

76 zur Klirung dieses Begriffes sieche Abschnitt 3.3 "Konzepte der Organisationsentwicklung", Unterpunkt
Menschenbilder.

77 Sievers (Hg.), Organisationsentwicklung als Problem, 1977.

78  Gesellschaft fiir Organisationsentwicklung (GOE) e.V., Leitbild und Grundsétze der Gesellschaft fiir
Organisationsentwicklung, 1980.

79 Becker, Langosch, Produktivitdt und Menschlichkeit, 1990.
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Bedingungen von Organisationsentwicklung nur mangelhaft einbezogen werden, da nicht
gesagt wird, ob und wie diese Ziele gleichzeitig erreicht werden konnen. Dieser Konflikt ist
auch in der Literatur bislang ungelost, so dass sich in der Definition der GOE ein konzepti-
onelles Defizit der Theorie der Organisationsentwicklung im Ganzen zeigt.

Nicht ausdriicklich erwihnt sind in dieser Definition die Auseinandersetzung mit der Um-
welt und die Einbeziehung - i.d.R. externen - Beratungspersonen. Das letztgenannte Ele-
ment ist aus Griinden der klaren Abgrenzung von den immer stattfindenden Entwicklungen
in Organisationen und unternehmensinternen Projekten der Organisationsgestaltung not-
wendig.

Die Definition der GOE hat weite Verbreitung gefunden und einen Standard gesetzt. Daher
wird sie trotz des genannten Mankos mit der Ergédnzung "unter Mitwirkung von Beratungs-

personen" im weiteren zugrundegelegt.80

Im Folgenden wird das Konzept der Organisationsentwicklung entfaltet. Dies beinhaltet die
Abgrenzung zu anderen Beratungsformen sowie die Beschreibung von Problemen im Kon-
zept der Organisationsentwicklung. Dabei lege ich nicht Wert auf Vollstdndigkeit, sondern
beleuchte die relevanten Punkte fiir die Prozessgestaltung und den Umgang mit Widerstand
seitens der Betroffenen.

3.2 Geschichte der Organisationsentwicklung

80 Zur Klarung einzelner Begriffe wie Effektivitdt, Humanisierung und Partizipation wird verwiesen auf:
Thom, Art. Organisationsentwicklung, in: HWO, 1992, Sp. 1477-1491 und Kappler, Art. Partizipation,
in: HWO, 1980, Sp. 1845-1855
Zu weiteren Definitionen von Organisationsentwicklung vgl. French, Bell, Organisationsentwicklung,
1990, S. 31, Becker, Langosch, Produktivitdt und Menschlichkeit, 1990, S. 2-6, Pieper, Diskursive Orga-
nisationsentwicklung, 1988, S. 52-59 und Trebesch, 50 Definitionen der Organisationsentwicklung, in:
Organisationsentwicklung (1982), Nr. 2, S. 27-62.
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Ein Vorldufer der Organisationsentwicklung fufit auf einer Beobachtung wéhrend eines u.a.
von Elton Mayo 1924-1927 durchgefiihrten Experimentes in den Hawthorne-Werken.81
Nicht nur bei den Mitarbeiterlnnen der erforschten Gruppe, sondern auch in der Kon-
trollgruppe stieg die Arbeitsleistung. "Spétestens seit den Hawthorne-Untersuchungen ist
bekannt, dass sich bei gemeinsamer Arbeit unter einem Dach, in einem Raum soziale Be-
diirfnisse der Arbeiter Geltung verschaffen konnen. Nicht nur den Unternehmen kommt
dies zugute, indem die Leistung und damit der Gewinn ansteigt, auch fiir die Arbeiter be-
deutet dies Zusammensein die Mdglichkeit der Entfaltung sozialer Beziehungen und Fé-
higkeiten auch am Arbeitsplatz."82

Daraus folgerte die Forschungsgruppe um Mayo, dass allein schon die experimentelle Be-
schéftigung der Forscher mit der Kontrollgruppe und die Zuwendung zu ihr lei-
stungssteigernd wirkte. Verallgemeinert heif3t dies, dass nicht nur physische, sondern auch
psychische und soziale Gegebenheiten, also die "Human Relations", die Leistungs-
bereitschaft beeinflussen. Angestoen durch diesen "Hawthorne-Effekt" betonte die Hu-
man-Relations-Bewegung die Bedeutung zwischenmenschlicher Kontakte im Unternehmen
und ihre Beriicksichtigung als Fiihrungsprinzip. Bis dahin stand allein die ergonomisch
angemessene Gestaltung der Arbeit im Sinne der taylorschen Rationalisierung83 im Vor-
dergrund der Leistungsforderung. Obwohl sich in den 70er Jahren herausstellte, dass auch
die vielfdltigen methodischen Fehler die Untersuchungsergebnisse hervorgerufen haben
konnen, gilt der "Hawthorne-Effekt" noch heute als ein wichtiger Schritt in der Entwick-
lung der Organisationspsychologie.

Ein Ausgangspunkt der Organisationsentwicklung84 im engeren Sinn ist das auf Kurt Le-
win zuriickgehende Laboratoriumstraining zur Verdnderung von Einstellungen der Mitar-
beiter in Unternehmen. Mit der Trainingsmethode begriindete er wihrend des Zweiten
Weltkrieges in den USA die Erforschung der Gruppendynamik. In den unstrukturierten
Gruppen standen Selbsterfahrung, Feedback, die Entwicklung und Selbststeuerung der
Gruppe und der Schutz von Minderheiten im Vordergrund. Die National Training Labora-
tories fiihrten diese Methode in die Managementfortbildung ein. Dabei wurden vor allem
die Ubertragungsschwierigkeiten in den Unternehmensalltag zu einem AnstoB, organisati-
onsbezogene Fragen und Methoden stérker in den Vordergrund zu stellen. T-Gruppen wa-
ren ein Anstof3 zur Organisationsentwicklung, sind heute wegen der genannten Schwierig-
keit aber kaum noch Bestandteil von Prozessen der Organisationsentwicklung. Die Arbeit
mit ganzen Teams oder Abteilungen im Unternehmen hat sie seit Anfang der 60er Jahre
abgelost.

Auch der zweite Ausgangspunkt der Organisationsentwicklung, die Methode der Akti-
onsforschung, wurde von Lewin mitentwickelt. Sie diente der Arbeit gegen die Diskri-
minierung von Minderheiten. Dies erforderte die Kooperation der Forscher, der Orga-

81 Vgl. Greif, Geschichte der Organisationspsychologie, in: Schuler (Hg.), Lehrbuch Or-
ganisationspsychologie, 1993, S. 15-48, S. 29f.

82 Psychologisches Institut Berlin/West, Projektgruppe Automation und Qualifikation, Theorien tiber Au-
tomationsarbeit (Argument-Sonderband), 1978, S. 33.

83 Taylor, The Principles of Scientific Management, 1911.
84 Vgl. zum folgenden: Pieper, Diskursive Organisationsentwicklung, 1988, S. 43-52.
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nisatoren in den Institutionen und der Betroffenen.

Ein Ansatz der Aktionsforschung ist die Survey-Feedback-Methode, bei der die in Be-
fragungen erhobenen Daten nicht nur von den Forschern oder mit der Unternehmens-
leitung, sondern mit allen Befragten diskutiert werden. Dies beglinstigt Verdnderungen
mehr als die bis dahin angewandten Auswertungsmethoden.

Erste Anwendungen fanden in den 50er Jahren in den USA und ab den 60er Jahren auch in
Mitteleuropa statt. Dabei sind insbesondere die Arbeiten des Londoner Tavistock Institute
of Human Relations zu nennen. 1978 wurde der erste deutsche Lehrstuhl fiir Organisations-
entwicklung in Wuppertal eingerichtet, 1979 die deutsche Gesellschaft fiir Organisations-
entwicklung (GOE) gegriindet.

Die Organisationsentwicklung entstand aus der Entdeckung der Bedeutung der sozialen
Beziehungen im Unternehmen, aus der Entwicklung von Methoden zur Schulung dieser
Féhigkeiten und aus der Einbeziehung der Mitarbeiterinnen in die Auswertung von Er-
hebungen bzw. in die Entwicklung des Unternehmens allgemein. Die Bedeutung der so-
zialen Beziehungen und der wirksamen Einbeziehung der Betroffenen ist auch Thema die-
ser Arbeit, die diese Aspekte am Beispiel des Umgangs mit Widerstand im Rahmen der
Prozessgestaltung vertieft.

3.3 Konzepte der Organisationsentwicklung
Ziele

Als Ziel von Organisationsentwicklung wird allgemein die Schaffung einer "gesunden Or-
ganisation" angegeben, die gesehen wird in "der Verbesserung des Problemldsepotentials
und der Innovationsfdhigkeit des Gesamtsystems, in der Erhohung seiner Gesamteftizienz
sowie in der Ausweitung von Chancen zur individuellen Entfaltung."85 Dies schlieBt an die
beiden, in der Definition der GOE genannten Ziele Effektivitdt und Humanitét an. Die Er-
hohung der organisatorischen Effizienz des Gesamtsystems fordert die marktliche Effekti-
vitdt und die Entsprechung zwischen organisationalen Praktiken und personlichen Zielset-
zungen vermehrt die soziale Effizienz.86 Dabei muss es wegen der Offenheit von "Entwick-
lung" der jeweiligen Organisation iiberlassen bleiben, wie sie in ihrer Entwicklung diese
Kriterien inhaltlich fiillt.

Um die Produktivitit zu verbessern und die Menschlichkeit im Unternehmen zu erhéhen
fordert Organisationsentwicklung die Struktur und Kultur der Institution im Sinne eines
befriedigenderen und effektiveren Zusammenwirkens der Personen in ihren Rollen und im
System. Produktivitdt wird nach betriebswirtschaftlichen Kriterien gemessen, grofere
Menschlichkeit ist dabei im Sinne eines offenen Menschenbildes (s.u.) nur von den Betrof-
fenen selbst zu definieren; theoretisch konnen dafiir nur Platzhalter wie Zufriedenheit durch
Anerkennung, Beteiligung, produktive Arbeit, etc. angegeben werden. Organisationsent-
wicklung ermoglicht Unternehmen und Institutionen eine Verbesserung der Organisations-

85 Thom, Art. Organisationsentwicklung, in: HWO, 1992, Sp. 1477-1491, Sp. 1479.
86 vgl. Bartolke, Art. Organisationsentwicklung, in HWO, 1980, Sp. 1468-1481, Sp 14691,
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beziehungen zwischen den Subsystemen bzw. hierarchischen Gliederungen durch verschie-
dene, abgestimmte Verfahren. So begleitet oder initiiert Organisationsentwicklung den ldn-
gerfristigen Prozess der geplanten Verdnderung einer Institution.

Menschenbilder

Organisationsentwicklung geht in der Tradition der Human-Relations-Bewegung von ei-
nem optimistischen Menschenbild aus, das den Menschen in sozialen Systemen fiir ent-
wicklungsfihig, lernend und selbstbestimmt hilt.87 Menschliches Verhalten wird aber ent-
scheidend von den Organisationsstrukturen und der verfiigbaren Produktionstechnologie
bestimmt. Diese Faktoren konnen die als vorhanden angenommene Motivation beeintréch-
tigen oder zerstoren.88

Gleichzeitig muss auf die Problematik jedes Menschenbildes - und sei es auch noch so po-
sitiv - aufmerksam gemacht werden, weil jedes konstruierte Bild den ganzen Menschen,
den es beschreiben soll, reduziert und insofern unzureichend verdoppelt. "Wenn der
Mensch nicht hinreichend effizient auf ein Menschenbild reduziert werden kann, weil er
Individuum ist und zugleich zu anderen auf kommunikative Beziehungen angelegt, die je-
weils situationsspezifisch seine Welt konstituieren,"8? muss sich die Aufmerksamkeit ver-
starkt auf die Aufkldrung von Prozessen misslingender Kommunikation durch kommunika-
tive Vergegenwirtigung richten. Gerade um Organisationsentwicklung als Prozess zu be-
greifen ist es notwendig die Betroffenen und ihre Wirklichkeitsgestaltung in jedem Prozess
neu wahrzunehmen und nicht von einem vorgefertigten Bild auszugehen. So wird vermie-
den, den real existierenden Menschen die Schuld fiir missliebige Entwicklungen zuzuwei-
sen, wenn sie sich nicht so verhalten, wie die Beratenden oder die Auftraggeberin es auf-
grund ihres Konstruktes vom Menschen erwarten.

Prinzipien

Drei Prinzipien der Arbeitsweise folgen aus dem Menschenbild. Erstens sind die Betroffe-
nen die Handelnden Agenten (Partizipation), denn "diejenigen, die spéter bestimmte Ver-
haltensweisen zu beachten haben, (sind) an der Ausarbeitung der Regeln zu beteiligen."90
Zweitens wird die Beratung als Hilfe zur Selbsthilfe durchgefiihrt, so dass die Betroffenen
im Laufe des Prozesses zunehmende Kompetenz fiir die eigenstindige Weiterentwicklung
threr Organisation erwerben (Lernen). Und drittens wird durch ihre Emanzipation die De-
mokratisierung im Unternehmen gefordert (Aufklarung).

Partizipation meint im Kontext von Organisationsentwicklung die moglichst direkte Teil-
nahme der Betroffenen an Entscheidungsprozessen. Partizipation im Sinne der Organisati-
onsentwicklung ist als weitreichende Beteiligung zu denken. Sie umfasst nicht nur Informa-

87 Vgl. Pieper, Diskursive Organisationsentwicklung, 1988, S. 60-63. Gegen die Verzweckung des Men-
schen in der Organisationsentwicklung wendet sich: Sievers, Organisationsentwicklung und der mensch-
liche Faktor, in: Organisationsentwicklung 7 (1988), Nr. 3, S. 1-10.

88 Zur Problematik des "Motivierens" vgl. Kappler, Formen und Entwicklung der Mitarbeiter-Aktivierung,
1985, S. 38-62 und Ders., Motivation? Ein sehr leeres Wort! in: Die Welt, 4. Nov. 1989

89 Kappler, Art. Menschenbilder, in: HWP, 1992, Sp. 1324-1342, Sp. 1338.

90 Thom, Art. Organisationsentwicklung, in: HWO, 1992, Sp. 1477-1491, Sp. 1479. Den Sinn von Partizi-
pation erldutert sehr anschaulich: Kiibel, Ressource Mensch, 1990.
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tions- oder Vorschlagsrechte, sondern auch Einfluss auf die Entscheidungen.®! Partizipati-
on kann fiir die Beteiligten mit groBerem Selbstwertgefiihl und weniger Entfremdung
einhergehen und im Unternehmen die Konflikte und die Unzufriedenheit reduzieren, aber
sie schafft auch eigene Konflikte.92 Partizipatives Verhalten wird nicht von allen immer
schon beherrscht oder gewollt. Soll Partizipation gelingen, so will sie gelernt werden.

In Prozessen der Organisationsentwicklung ist das Management hiufig ambivalent in Be-
zug auf Partizipation, da es einerseits durch Beteiligung das Wissen und die Féhigkeiten
der Untergebenen fiir den Unternehmenserfolg nutzen kann, aber andererseits die eigene
Macht teilen und sich im Anschluss daran eine neue Rollenbeschreibung geben muss.93
Zudem ist nicht auszuschlieBen, dass Partizipation zur Herrschaftsstabilisierung oder als
Befriedungsstrategie eingesetzt wird. Im Anschluss an Pieper?4 schafft Organisationsent-
wicklung als offener Prozess Partizipationsmoglichkeiten und schlieft den Abbau von
Herrschaft und Macht ein. Sie wird abgegrenzt von Organisationsentwicklung als Sozial-
technologie?3, die sich der Scheinpartizipation bedient.

Lernen geschieht in der Organisationsentwicklung durch praktische Erfahrung. Indem sich
Verhaltensweisen von Individuen und Gruppen gleichzeitig dndern, lernen die Menschen
und die Organisation auf drei Ebenen. Sie lernen nicht nur neue Fiahigkeiten, sondern auch,
wie sie sich neue Fihigkeiten aneignen kénnen und wie sie Lernen lernen kénnen.?6 Orga-
nisationsentwicklung kann als gemeinsamer Lernprozess von Beratenden und Beratenen
verstanden werden.97

Aufklirende Funktion hat Organisationsentwicklung, insofern sie Wert legt auf Selbstent-
faltung und Emanzipation der Betroffenen. Jedoch kann die im Zusammenhang mit Aufkla-
rung geforderte Rationalitdt auch unterdriickerische Funktion annehmen - in Organisatio-
nen als "Sachzwang funktionalistischer Vernunft"98 und fiir Individuen als Kalkulierbarkeit
durch andere und als Unterdriickung anderer als im strengen Sinn rationaler Lebenséuf3e-
rungen.?? Der Rationalitéitsbegriff ist also im Sinne des Einschlusses subjektiven Eigen-

91 Der Partizipation sind Grenzen gesetzt durch z.B. die GroBe oder Kultur der Organisation. Daher gilt es,
Partizipation als Prozess zu mehr Partizipation zu verstehen: Partizipation muss begriffen und entwickelt
werden, damit sie intensiviert werden kann.

92 vgl. Kappler, Art. Partizipation, in: HWO, 1980, Sp. 1845-1855, Sp. 1851.

93 Vgl. Scholl, Grundkonzepte der Organisation, in: Schuler (Hg.), Lehrbuch Organisationspsychologie,
1993, S. 409-444, S. 433.

94 Vgl. Pieper, Diskursive Organisationsentwicklung, 1988, S. 123-125.

95 Bartslke, Organisationsentwicklung fiir entwicklungsfahige Organisationsmitglieder, in: Kappler, (Hg.),
Unternehmensstruktur und Unternehmensentwicklung, 1980, S. 319-344, S. 338.

96 Organisationen lernen, wenn sie ihre Regeln dndern und indem sie die Kultur ihres Umgangs mit Regel-
anderungen entwickeln. Kappler, Wegmann, Konstitutive Entscheidungen, 1985, S 156ff. Vgl. auch
Rieckmann, Sievers, Lernende Organisation - Organisiertes lernen, in: Bartdlke, u.a. (Hg.), Arbeits-
qualitdt in Organisationen, 1977, S. 259-276.

97 Voraussetzung dafiir ist die Achtung der Autonomie beider Seiten in einem kommunikativen Prozess.
Vgl. Kappler, Art. Autonomie, in: HWO, 1992, Sp. 272-279.
98  Stolz, Tiirk, Individuum und Organisation, in: HWO, 1992, Sp. 841-855, Sp. 842.

99 "Verlangte 'formale Rationalitdt' den rein individuell-rationalen 'homo oeconomicus' als 'Trivialmaschine'
..., 0 gerit das idealistische Postulat 'individueller Willens- und Entscheidungsfreiheit' zu diesem Ratio-
nalitdtspostulat notwendig in Widerspruch: wer nur noch 'formal-rational' agieren kann, ist kalkulierbar -
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sinns weiterzuentwickeln, damit die "Dialektik der Aufklirung"100 nicht zu neuer Unfrei-
heit fiihrt. Organisationsentwicklung hat den Anspruch, einen weiten Rationalitdtsbegriff zu
vertreten. Insofern ist Organisationsentwicklung "kein wertneutrales Verfahren"101 son-
dern ein normativer, wertbeladener Prozess.

Zur Vertiefung und zu Gesamtdarstellungen der Organisationsentwicklung und ihres Kon-
zeptes empfehle ich die einschligige Literatur.102 Zur konkreten Arbeitsweise der Organi-
sationsentwicklung (Ansatzpunkte, Methoden, Instrumente) verweise ich auf den Abschnitt
4.1. "Arbeitsweise der Organisationsentwicklung".

Abgrenzungen zu anderen Beratungsformen, oder:
Organisationsberatung - Teamentwicklung - Moderation: Ist denn alles dasselbe?

Die verschiedenen Beratungsformen sollten jeweils nur fiir einen begrenzten Problembe-
reich verwandt werden, um die Wirksamkeit der verschiedenen Beratungsmethoden nicht
zu gefdhrden. Die folgenden Abgrenzungen kldren, welche Beratungsform zu welchem
Problem passt und stellen die Unterschiede zur Organisationsentwicklung heraus.

Organisationsberatung nimmt die Institution als Ganzes in den Blick. Sie untersucht den
Gesamtzustand einer Organisation mit dem Ziel, vorhandene Organisationsprobleme auf-
zudecken, den Verdnderungs- und Beratungsbedarf zu ermitteln und eine Empfehlung
auszusprechen.  Die  Umsetzung  erfolgt anschlieBend allein  durch die
Organisationsmitglieder. Die externe beratende Person hat eine zuriickhaltende,
Orguoitigibeseotieitflung geht dariiber hinaus. Sie begleitet oder initiiert den geplanten
Prozess der Verdanderung einer Institution und ihrer Strukturen durch verschiedene, aufein-
ander abgestimmte Verfahren. Innerhalb eines Prozesses von Organisationsentwicklung
kann Organisationsberatung (Diagnose und Empfehlung) der erste Schritt sein. Die Bera-
tungsperson wechselt danach aus ihrer diagnostischen Rolle in die einer begleitenden und
auch aktiv eingreifenden Verdnderungshelferin (change agent).

ithm/ihr ist die Freiheit genommen, sich selbst zu bestimmen." Stolz, Tiirk, Individuum und Organisation,
in: HWO, 1992, Sp. 841-855, Sp. 843.

100 Vgl. zur "Dialektik der Aufklarung" die Erlauterungen in Abschnitt 5.4 "Schlussbemerkungen".
101 Pieper, Diskursive Organisationsentwicklung, 1988, S. 59.

102 Vgl. zusammenfassend: Kappler, Wegmann, Konstitutive Entscheidungen, 1985, S 142-158. Monogra-
phien: Becker, Langosch, Produktivitidt und Menschlichkeit, 1990, S. 14-81, Eiff, Organisationsentwick-
lung, Berlin 1979; French, Bell, Organisationsentwicklung, 1990, insbesondere S. 47-123. Zu den Vor-
aussetzungen von Organisationsentwicklung S. 183-194 und Gebert, Organisationsentwicklung, 1974.
Zur Geschichte der Organisationsentwicklung im Rahmen der dkonomischen und gesellschaftlichen
Bedingungen vgl. Sanzgiri, Gottlieb, Philosophic and Pragmatic Influences on the Practice of Organiza-
tion Development, 1950-2000, in: Organizational Dynamics (1992), No. 3, S. 57-69.

103 Vgl. Biissing, Organisationsdiagnose, in: Schuler (Hg.), Lehrbuch Organisationspsychologie, 1993, S.
445-480; Gotthardt-Lorenz, Organisationsberatung, 1989; Schonig, Brunner (Hg.), Organisationen bera-
ten, 1993; Weisbord, Organisationsdiagnose, 1984.

Vergleiche zur Abgrenzung von der Organisationsplanung: Grochla, Organisationsplanung und -
entwicklung als permanente Aufgabe der Unternehmensfiihrung, in: Grochla, Forster, Organisationspla-
nung und Organisationsentwicklung, 1977, S. 5-23.
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Supervision ist professionelle Beratung zur Verbesserung der beruflichen Kommunikation
und Kooperation sowie zur Gestaltung der eigenen Rolle im Spannungsfeld von eigener
Person/Biographie, Institution und Auftrag/Klientensystem.104 Sie dient der systematischen
Reflexion beruflichen Handelns in allen Arbeitsfeldern, in denen eine erfolgreiche Gestal-
tung sozialer Beziehungen ein wichtiges Element zum Erreichen beruflicher Ziele ist. Am
Beispiel von konkreten Féllen aus dem gemeinsamen Arbeitsalltag erarbeiten die Beteilig-
ten neue Konzepte und Strategien fiir befriedigendere Formen der Zusammenarbeit. Super-
vision wird mit einzelnen, mit Gruppen von Teilnehmerlnnen aus verschiedenen Einrich-
tungen, mit Teams bzw. Abteilungen oder mit ganzen Betrieben in Sitzungen mit zwei- bis
dreiwochigem Abstand durchgefiihrt.

Coaching ist der in Wirtschaftskreisen iiblich gewordene Begriff fiir individuelle Beratung
mit Fiihrungskréften, die der Einzelsupervision vergleichbar ist. Coaching kann Anleitung,
Rollenberatung, Leitungsberatung und Verbesserung der Psychohygiene umfassen. In-
nerhalb eines Prozesses von Organisationsentwicklung kénnen auch MafBinahmen der Per-
sonalentwicklung wie Coaching sinnvoll sein.105

Teamentwicklung und Teamsupervision haben das Ziel durch Beratung eines Teams oder
einer Abteilung die interne Kooperation dieses Organisationselementes zu verbessern. Aus
der Perspektive des Teams wird versucht, die Verankerung in der Organisation zu entwi-
ckeln sowie zur Losung von Problemen der Gesamtorganisation beizutragen. Organisati-
onsentwicklung unterscheidet sich von Teamentwicklung durch den Ansatzpunkt fiir Ver-
dnderungen und durch die Perspektive, aus der die Organisation betrachtet wird. In der Or-
ganisationsentwicklung reflektiert und verandert eine Organisation als Ganzes ihre internen
Abliufe, Konzepte und Entwicklungschancen.106

Moderation, Gespriichsleitung, Prozessbegleitung und Vermittlung sollten eingesetzt wer-
den zur Verbesserung des Verlaufs bei thematisch und zeitlich klar umgrenzten Prozes-
sen.107 Dabei werden Externe eingesetzt, um die Produktivitit neutraler Leitung zu nutzen.
Wenn Gesprichsleitung allein nicht ausreicht, weil die unterschiedlichen Positionen nicht
vermittelbar erscheinen, kann Moderation helfen. Moderation verfolgt das Interesse, die
Verstindigung zwischen den Parteien zu fordern. Liegt schon Streit in der Luft, besteht
aber noch die Moglichkeit zum Dialog, dann kann Prozessbegleitung zur Konfliktsteuerung
niitzlich sein. Wenn der Streit bereits entbrannt ist und sich die Parteien in Konflikten fest-
gefahren haben, dann kann Vermittlung durch einen neutralen Dritten helfen.

104 7, anderen Definitionen vgl. Belardi, Supervision, 1992, S. 73-77 und grundlegend Fatzer (Hg.), Super-
vision und Beratung, 1990 sowie Piihl (Hg.), Handbuch der Supervision, 1992.

105 Vgl. Looss, Coaching fiir Manager, 1991. Vgl. auch Becker, Langosch, Produktivitidt und Menschlich-
keit, 1990, S. 261-277 und French, Bell, Organisationsentwicklung, 1990, 188f. und 200f.

106 Vgl. Fatzer, Teamsupervision als Organisationsentwicklung, in: Ders. (Hg.), Supervision und Beratung,
1990, S. 257-276.

107 Vgl. Schulz von Thun, Thoman, Kldrungshilfe. Handbuch fiir Therapeuten, Gespréchshelfer und Mode-
ratoren, 1988.
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Kommunikationskurse,198 Gruppendynamische Trainings, Einzel- oder Gruppensu-
pervision konnen extern durchgefiihrte Ergdnzungen oder Alternativen zu den genannten

internen Beratungsformen sein.

108 v/g]. Schulz von Thun, Miteinander Reden, Bd. 1, 1981, Bd. 2, 1989.
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3.4. Probleme der Organisationsentwicklung;

Ausfiihrlich auf alle Probleme im Konzept der Organisationsentwicklung einzugehen, wiir-
de den Rahmen dieser Arbeit sprengen. Im Kapitel 4 stelle ich diejenigen Fragestellungen,
die mit dem Prozesscharakter von Organisationsentwicklung und der Rollengestaltung zu-
sammenhdngen besonders heraus. Andere wesentliche Kritikpunkte deute ich nur kurz
an.109 Die Kritik am Konzept der Organisationsentwicklung bezieht sich zum einen auf die
Wissenschaftlichkeit des Konzepts und zum anderen auf Probleme der praktischen Umset-
zung.

Die wissenschaftliche Absicherung des Konzepts der Organisationsentwicklung wird neben
der unklaren, uneinheitlichen Terminologie im Bereich der Organisationstheorie vor allem
durch Probleme der empirischen Belege und der Erfolgsmessung erschwert.110 Die Evalua-
tion von MaBnahmen der Organisationsentwicklung wird behindert durch die Schwierigkei-
ten der Abgrenzung der fiir Verdnderungen letztlich relevanten Faktoren und der kaum rea-
lisierbaren Einrichtung von unbeeinflussten Kontrollgruppen.111 Dieser Befund wird auch
durch die Wiederholung der Behauptungen der Organisationsentwicklung nicht verdn-
dert.112  Gebhardt fordert ein neues Forschungsprogramm fiir die Orga-
nisationsentwicklung. Er schligt zur Uberwindung des "social-fact-Denkens" ein "social
constructionist paradigm" vor.113 Dieser konstruktivistische Ansatz findet sich auch in der
Theorie Weicks und wird daher hier nicht weiter ausgefiihrt.

Die Kritik an der praktischen Umsetzung der Organisationsentwicklung bezieht sich auf die
mangelnde Problematisierung der Frage des Machtgetfélles in Unternehmen und des Macht-
gebrauchs im Prozess der Organisationsentwicklung. "Wie soll in einem Machtgefille ein
Diskurs iiber eben dieses Machtgefille ermdglicht werden?"114

Die Harmoniethese!15 kennzeichnet ein weiteres Problem der Praxis der Organisations-
entwicklung. Diese These besagt, dass die Ziele Produktivitit und Humanitit gleichzeitig
entwickelbar seien oder sich sogar bedingen: Humanitit als Mittel zur Steigerung der Pro-

109 (Jberblicke geben: French, Bell, Organisationsentwicklung, 1990, S. 230-240; Gebert, Organisationsent-
wicklung - Kritische Bestandsaufnahme und zukiinftige Entwicklung, in: Schuler, Stehle (Hg.), Organi-
sationspsychologie und Unternehmenspraxis, 1984, S. 67-82; Kubicek, Leuck, Wéchter, Organisati-
onsentwicklung: entwicklungsbediirftig und entwicklungsfahig, in: Gruppendynamik 10 (1979), S. 297-
318; Rieckmann, Organisationsentwicklung - von der Euphorie zu den Grenzen, in: Sattelberger, Die ler-
nende Organisation, 1991, S. 125-143.

110 Einen Uberblick iiber sckundirstatistische Analysen gibt Gebert, Interventionen in Organisationen, in:
Schuler 481-494, 490-492.

111 vgl. Thom, Art. Organisationsentwicklung, in: HWO, 1992, Sp. 1477-1491, Sp 1487.

112 Vgl. Kahn, Organisationsentwicklung. Einige Probleme und Vorschlige, in: Sievers (Hg.), Organisati-
onsentwicklung als Problem, 1977, S. 281-301, S. 283.

113 Gebhardt, Organisationsentwicklung am Scheideweg, in: Gruppendynamik 20 (1989), S. 191-208, S.
199.

114 Gebert, Interventionen in Organisationen, in: Schuler (Hg.), Lehrbuch Organisationspsychologie, 1993,
S. 481-494, 493.

115 Einen Uberblick zur Diskussion gibt: Pieper, Diskursive Organisationsentwicklung, 1988, S. 91-106.



- 40 - 3. Organisationen entwickeln

duktivitit.116 Dagegen wird geltend gemacht, dass der Mittel-Ziel-Zusammenhang nicht
exakt nachweisbar ist und dass die Ziele von Individuum und Organisation nicht notwendig
identisch sein miissen bzw. nur in einem bestimmten Rahmen zur Ubereinstimmung ge-
bracht werden konnen.117 Die Harmonisierung wird ein Problem bleiben, da sie nur in be-
stimmten Fillen moglich und gegeben ist. Da sie unabdingbarer Bestandteil im Konzept
von Organisationsentwicklung ist, begrenzt sich auch das Arbeitsfeld von Beraterinnen auf
den Bereich der Ubereinstimmung beider Kriterien. Die Aufhebung dieses zentralen Wi-
derspruchs deuten Sanzgiri und Gottlieb an.118 In diesem Sinne empfiehlt Pieper statt der
Ziele die Interessen zum Ausgangspunkt zu machen und Organisationsentwicklung als Ver-
fahren zur Konfliktaustragung!19 und als "ein Mittel zur sozialen Kontrolle organisatori-
schen Wandels"120 zu sehen.

Ein weiterer Kritikpunkt ist die Funktionalisierung von Organisationsentwicklung im Pro-
zess der Kapitalverwertung und als Mittel der dazu notwendigen Hierarchiestabili-
sierung.121 Die "These von der Organisationsentwicklung als 'Verfahren innerorganisato-
rischer Herrschaftssicherung™122 wird gestiitzt einerseits durch die Harmoniethese, die
bestehende Interessensgegensitze verschleiert!2?3, und andererseits durch die Abhiingigkeit
des Beraters von der Unternehmensleitung.

Weitere Einzelpunkte der Kritik an der Praxis der Organisationsentwicklung sind z.B.:

116 Oehlke spricht von einem "halbierten arbeitspolitischen Paradigmenwechsel”. Oehlke, Zwischen Huma-
nisierung und Rationalisierung, in: Wechselwirkung 15 (1993), Nr. 62, S. 40-44, S. 40.

117 per "Anspruch marktlicher Effizienz gerit in aller Regel in Konflikt mit dem Ziel der sozialen Effizienz"
Frese, Art. Organisationstheorie, HWO, 1992, Sp. 1706-1733, Sp. 1707. Vgl. auch Thom, Art. Organisa-
tionsentwicklung, in: HWO, 1992, Sp. 1477-1491, Sp 1486.

118 »op practitioners of the future will need to resolve the dilemmas resulting from the seemingly opposing
values of efficiency and humanism. Complexity of practice in the field lies not in understanding these
philosophical differences separatly, but in integrating both perspectives to create synergy. Then, both
worlds, those of the manager and practitioner, can be enriched. It will be through this enrichment process
that managers of the future will beginn to integrate the OD perspective into their daily practice as manag-
ers." Sanzgiri, Gottlieb, Philosophic and Pragmatic Influences on the Practice of Organization Develop-
ment, 1950-2000, in: Organizational Dynamics (1992), No. 3, S. 57-69.

119 Vgl. auch Schienstock, Miiller, Organisationsentwicklung als Verhandlungsprozess, in: Soziale Welt 29
(1978), S. 375-393.

120 Vgl. Pieper, Diskursive Organisationsentwicklung, 1988, S. 105f.

121 Vgl. Kappler, Wem niitzt Organisationsentwicklung? in: Koch, u.a. (Hg.), Organisationsentwicklung in
Theorie und Praxis, 1980, S. 214-226.

122 Gebhardt, Organisationsentwicklung am Scheideweg, in: Gruppendynamik 20 (1989), S. 191-208, S.
197.

123 56 werden z.B. die Interessen der Unternehmensleitung als Interessen des Systems "Unternehmen" aus-
gegeben. Gebhardt ergénzt: "Das grofite Problem derzeitiger Organisationsentwicklung ist, ... dass sie
sich einerseits zwar Zielen wie 'Enthierarchisierung' und 'Machtausgleich' explizit verpflichtet fiihlt, sich
andererseits aber in ihrer konkreten Ausfithrung von Harmonievorstellungen leiten 148t und vorhandene
Herrschaftsstrukturen nicht oder nicht unmittelbar zum Thema macht bzw. in Frage stellt." Gebhardt,
Organisationsentwicklung am Scheideweg, in: Gruppendynamik 20 (1989), S. 191-208, S. 198.
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- Probleme der Ubertragbarkeit in den Sozialbereich,124 oder in andere Linder bzw. Kul-
turen mit unterschiedlicher Rechtsordnung und anderem Zeitverstindnis.125

- Normative Probleme der Parteilichkeit der Organisationsentwicklung im Sinne von E-
manzipation der Betroffenen und

- das Verhiltnis von Organisationsentwicklung und Organisationsentwicklerinnen zu Ge-
werkschaft bzw. Betriebsrat.126

Anzumerken bleibt, dass die Literatur zur Kritik des Konzepts der Organisationsent-
wicklung sich nicht mit Aspekten des Prozesses und seiner Steuerung befasst. Dazu wiirden
Fragen der Handhabung der Instrumente und Methoden sowie der unterschiedlichen Rollen
in den verschiedenen Phasen und der Umgang mit Widerstand im Prozessgeschehen geho-
ren. Die Methoden selbst sind anscheinend jeder Kritik enthoben. Thre Wechselwirkungen
in einem zusammenhdngenden Prozess werden nicht erkenntlich, eine eigene Prozesssteue-
rung oder deren Bewertung wird nicht kritisch beleuchtet. Dies ist um so verwunderlicher
als der grofte Teil der Literatur zu diesem Thema von Beraterinnen geschrieben wurde, die
als Freiberufliche oder Hochschulangestellte Erfahrungen in der Beratungspraxis vorweisen
konnen. Um so dringender ist die Erarbeitung einer "Theorie des Verdnderns"127 und die
Reflexion einzelner Momente - wie z.B. des Widerstands - im Prozess der Organisations-
entwicklung. Die einzelnen Aspekte der Organisationsentwicklung als Prozess herauszuar-
beiten ist die Aufgabe des nichsten Kapitels.

124 Vgl. Reinbold, Organisationsentwicklung vom Kopf auf die Fiile stellen, in: Social Management 1
(1991), Nr. 3, S. 22-25.

125 vgl. Thom, Art. Organisationsentwicklung, in: HWO, 1992, Sp. 1477-1491, Sp 1486f.

126 Vgl. Trebesch, Organisationsentwicklung in der Krise, in: Hinterhuber, Laske (Hg.), Zukunftsorientierte
Unternehmenspolitik, 1984, S. 312-329, S. 323-326.

127 Kubicek, Leuck, Wiichter, Organisationsentwicklung: entwicklungsbediirftig und entwicklungsfahig, in:
Gruppendynamik 10 (1979), S. 297-318, S. 313.



Man steigt nicht zweimal in denselben Fluss.
Sprichwort
4. Organisationsentwicklung als Prozess

Das Thema dieses Kapitels ldsst sich durch drei Fragen umreiflen:

Wie wird die Arbeitsweise in Projekten der Organisationsentwicklung theoretisch und
praktisch beschrieben?

Wird in diesen Darstellungen ein Prozess erkennbar?

Und wo werden in der Beschreibung einzelner Phasen und des Prozesses insgesamt theore-
tische und praktische Bruchstellen sichtbar?

Diese Fragestellungen dienen dazu festzustellen, ob und inwiefern Widerstand nach der
bisherigen Auffassung in der Organisationsentwicklung eine Kategorie der theoretischen
Darstellung bzw. ein Gegenstand des praktischen Beratungsprozesses ist.

4.1 Arbeitsweise der Organisationsentwicklung

Projekte der Organisationsentwicklung werden meist unter drei Aspekten beschrieben: die
Darstellung grundlegender Vorgehensweisen des Beratungsprozesses, dier Wahl des An-
satzpunktes im Unternehmen und die Nennung einzelner Instrumente und Interventionen.
Diese Bereiche skizziere ich in diesem Abschnitt kurz um im zweiten Abschnitt dieses Ka-
pitels den tibergreifenden Prozesscharakter in den Darstellungen der Vorgehensweisen her-
ausarbeiten zu konnen.

4.1.1 Grundlegende Vorgehensweisen
Personaler Ansatz, strukturaler Ansatz, Prozessberatung

Der Ansatz der Organisationsentwicklung insgesamt kann als normativ-reedukative Stra-
tegie eingeordnet werden zwischen die Pole empirisch-rationaler und macht- bzw. zwangs-
bezogener Strategien.128 Im Vorgehen der Organisationsentwicklung selbst sind zwei An-
sdtze zu unterscheiden: "Der personale Ansatz geht von der Pramisse aus, dass in erster
Linie individueller Wandel der Motor fiir soziale und organisatorische Verdnderungen ist.
... (Dagegen) geht der strukturale Ansatz von der Annahme aus, dass durch eine Verénde-
rung struktureller Regelungen ein Wandel in den Einstellungen und dem Verhalten der be-
troffenen Mitarbeiter ausgeldst wird."129

Beziiglich des Ansatzes von Organisationsentwicklung wird in der neueren Literatur kein
Widerspruch mehr zwischen personalem und strukturalem Vorgehen gesehen, sondern ihre

128 Vgl. Chin, Benne, Strategien zur Verinderung sozialer Systeme, in: Bennis, u.a. (Hg.) Anderung des
Sozialverhaltens, S. 43-78.

129 Gebhardt, Organisationsentwicklung am Scheideweg, in: Gruppendynamik 20 (1989), S. 191-208, S.
193. Vgl. auch Gebert, Organisationsentwicklung, 1974, S. 23-28 und Pieper, Diskursive Organisations-
entwicklung, 1988, S. 65-75.
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Gleichzeitigkeit in einem "multidimensionalen Ansatz"130 gefordert.131

Eine Weiterfithrung in diesem Sinne ist die Prozessberatung. Sie geht auf Scheinl32 zuriick
und versteht sich als eine den personalen und strukturalen Ansatz umfassende Strategie der
Organisationsentwicklung. Sie wéhlt die Interaktionsprozesse als Ausgangspunkt und Ge-
genstand der Beratung und beriicksichtigt dabei deren jeweils spezifische psychologische
und organisatorische Bedingungen. "Prozessberatung verfolgt die Intention, die Mitglieder
von Organisationen bzw. Arbeitsgruppen zur Selbstdiagnose anzuregen, um die zugrunde
liegenden Wirklichkeitskonstruktionen zu erweitern und die so gewonnenen Informationen
in die Planung der Veridnderungsprozesse einzubeziehen."!133 Im Vordergrund steht weni-
ger die Vermittlung von Wissen als das Erlernen prozessorientierter Fahigkeiten. Da im
voraus keine Einzelschritte festgelegt werden, muss der Beratungskontrakt genau die ge-
genseitigen Erwartungen, Kompetenzen und Verfahrensfragen beschreiben. Der Erfolg
dieses Ansatzes hingt stark von der Kontaktfdhigkeit, dem diagnostischen Geschick und
den kommunikativen Kompetenzen auf beiden Seiten - Beratende und Beratene - ab.

Aktionsforschung

Eine Variante dieser Vorgehensweisen ist die Organisationsentwicklung als Aktionsfor-

schung,134 die sich insbesondere durch die Beteiligung von Wissenschaftlern und deren
aktive Rolle im Verdnderungsprozess auszeichnet (Authebung der "Subjekt-Objekt-Tren-

nung"135). Dieses Modell ist vor allem im wissenschaftstheoretischen Diskurs "als Pro-
gramm empirischer Organisationsforschung"136 von Interesse. Es weicht jedoch dariiber
hinaus nicht von den genannten Vorgehensweisen der Organisationsentwicklung ab.137

Ansatzpunkte im Unternehmen

Als Ansatzpunkte fiir Organisationsentwicklung in Unternehmen wurden urspriinglich ex-
terne MaBBnahmen wie Weiterbildung oder Trainingsgruppen favorisiert. Die internen An-
satzpunkte werden jedoch mehr und mehr bevorzugt, um realitdtsfernes Lernen zu vermei-
den und die Schwierigkeiten des Transfers zu reduzieren.

130 Gebert, Organisationsentwicklung, 1974, S. 23.
131 pjes bedeutet aber noch nicht, dass die Berater beide Vorgehensweisen qualifiziert anwenden (kénnen).

132 Vgl. Schein, Process Consultation, Reading, Mass., 1969. Eine Vertiefung fiir Konfliktberatung findet
sich bei: Glasl, Konfliktmanagement, 1994, S. 371-375.

133 Sievers, Organisationsentwicklung als Problem, in: Ders., Organisationsentwicklung als Problem, 1977,
S.10-31, S. 13.

134 g1, French, Bell, Organisationsentwicklung, 1990, S. 110-123.
135 Kappler, Art. Aktionsforschung, in: HWO, 1980, Sp. 52-64, Sp. 59.

136 Waichter, Art. Aktionsforschung, in: HWO 1992, Sp 79-88, Sp. 80. Ausfiihrlicher vgl. Moser, Aktions-
forschung als kritische Theorie der Sozialwissenschaften, 1975.

137 Dies gilt, wenn fiir beide Ansdtze (Organisationsentwicklung und Aktionsforschung) @hnliche Werte
zugrunde gelegt werden wie Partizipation und Demokratisierung. Dies ermdglicht auch die Abgrenzung
zu organisatorischer Gestaltung oder planned organizational change als bloBer Strategie zur Reduzierung
von Anpassungswiderstdnden. Vgl. Sievers, Organisationsentwicklung als Aktionsforschung, in: ZfO 47
(1978), S. 209-218.
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Bei der Arbeit im Unternehmen ist je nach gewidhltem Ausgangspunkt in der Hierarchie
zwischen der top-down-, der bottom-up-, der center-out- und der multiple-Nukleus-
Strategie zu unterscheiden.138 Die Einstiegsebene sollte sich danach bestimmen, wo am
ehesten Lernprozesse zu erwarten sind und welche Einheit der Organisation einen Transfer
auf andere Einheiten wahrscheinlich erscheinen lésst.

4.1.2 Instrumente und Interventionen

Instrumente sind abstrakt beschreibbare und abgrenzbare MaBBnahmen und Methoden. Sie
erhalten durch ihren Einsatz in Organisationen eine spezifische Farbung und werden da-
durch zu Interventionen. Als Interventionen werden Aktivitdten in Organisationen bezeich-
net, gleichgiiltig, ob sie vom Berater oder von Organisationsmitgliedern oder von ihrem
Zusammenwirken ausgehen. Interventionen konnen auch MaBnahmenketten umfassen.

Instrumente

Die Instrumente sind, wenn auch z.T. mit Uberschneidungen, den verschiedenen Ansitzen -

personal, struktural, prozessorientiert - zuzuordnen. Bei der folgenden Nennung der Einzel-

instrumente wird auf diese Zuordnungen und weitere Erlduterungen verzichtet, da diese in
der Literatur regelmiBig zu finden sind.139 Lediglich zu einigen Stichwdértern mache ich-
weiterfliihrende oder zusammenfassende Literaturangaben.

Von den diagnostischen Maflnahmen tiiber personlichkeits- und gruppenbezogene Ansédtze

zu strukturalen und organisationsbezogenen Methoden fortschreitend arbeitet Organisa-

tionsentwicklung mit folgenden Instrumenten:140

- Diagnosemethoden: Umfragen, Interviews, Brainstorming;

- Formen der Personlichkeitsbildung und der Schulung sozialer Kompetenz, die aullerhalb
des Unternehmens stattfinden: Gruppendynamisches Laboratorium, Sensitivititstraining,
T-Gruppen,141 Encounter Gruppen, Transaktionsanalyse, Feedback, Lebensgestaltung
und Laufbahnplanung;

- Arbeitsweisen der fachlichen Aus- und Weiterbildung und der Personalentwicklung im
Unternehmen: Schulung, Weiterbildung, Karriereplanung;

138 Vgl. Thom, Art. Organisationsentwicklung, in: HWO, 1992, Sp. 1477-1491, Sp. 1481f. Zur Wiirdigung
vgl. Gebert, Interventionen in Organisationen, in: Schuler (Hg.), Lehrbuch Organisationspsychologie, S.
481-494, S. 484f. und Schanz, Organisationsgestaltung, 1982, S. 354-357.

139 vgl. als Uberblicke z.B. Becker, Langosch, Produktivitit und Menschlichkeit, 1990, S. 70-75, S. 82-90,

S. 194-277, Sievers, Organisationsentwicklung als Problem, in: Ders., Organisationsentwicklung als
Problem, 1977, S. 10-31. Zu einzelnen Methoden vgl. verschiedene Aufsitze in: Bennis (Hg.), Anderung
des Sozialverhaltens, 1974.
French und Bell strukturieren diese Instrumente zusitzlich nach Zielgruppen und Verédnde-
rungsmechanismen, vgl. French, Bell, Organisationsentwicklung, 1990, S. 136f. Einen Uberblick, welche
Instrumente von welchem Autor behandelt werden, geben: Kirsch, Esser, Gabele, Das Management des
geplanten Wandels von Organisationen, 1987, S. 206-212.

140 Oppe Anspruch auf Vollstandigkeit fiihre ich hier die wichtigsten Methoden auf.
141 Vgl. Gebert, Organisationsentwicklung, 1974, S. 29-42.
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- Methoden der Gruppenarbeit: Lernstatt,142 teilautonome Arbeitsgruppen, Quality Cir-
cle!43 cinschlieBlich der notwendigen Unterstiitzungsformen fiir Gruppenarbeit
(Moderationsmethoden, Gespriachsfiihrung, Auswertungsmethoden);

- Formen der Projektgruppen- und Teamentwicklung, z.B. Rollenverhandeln;144

- Intergruppen-Interventionenl45 und Drittparteien-Interventionen zur Losung von Kon-
flikten zwischen zwei Parteien;

- Verfahren der Arbeitsstrukturierung, -anreicherung, -rotation;

- Malnahmen zur Organisationsstruktur: Festlegung des Grades der Zentralisierung, der
Formalisierung, der Funktions- und Positionsdifferenzierung, der Aufgabenkomplexitit;

- Organisationsumgreifende  Interventionen:146  Survey-Feedback, Konfrontations-
sitzung,147 Grid-Organization-Development.148

Unter der Fragestellung, inwieweit die Instrumente als Elemente eines Prozesses gesehen
werden, muss eine unterschiedliche Bewertung vorgenommen werden. In der gesichteten
Literatur werden die Methoden i.d.R. unverbunden nebeneinander gestellt und beziehen
sich nicht auf einen Gesamtprozess von Organisationsentwicklung. Sie werden als Instru-
mente, nicht als Interventionen vorgestellt. Lediglich die Instrumente, die in sich Ver-
handlungen, Feedback-Schritte, etc. aufweisen oder die aus einer Kette von Maflnahmen
bestehen, repriasentieren Anteile eines Prozesses. Dies ist der Fall z.B. beim Rollenverhan-
deln und beim Survey-Feedback. Hier wird versucht durch die Datenriickkopplung an die-
jenigen, bei denen die Daten erhoben wurden, einen Prozess der Auseinandersetzung zu
erreichen. "Die Ergebnisse von wiederholt durchgefiihrten Datenerhebungen und -
riickkopplungen entscheiden iiber den AbschluB oder Fortgang der OE-Prozesse."149 Wie
dann mit diesem Prozess umgegangen werden soll, wird jedoch nicht beschrieben. Analo-
ges gilt fir die Methode der Konfrontationssitzung, die Prozesselemente enthilt, ohne sie
jedoch zu entfalten.

Einzig beim Managerial Grid nach Blake und Mouton liegt - im Unterschied zu anderen
Methoden, die nur aus Einzelschritten bestehen - ein Prozessmodell mit sechs Phasen
(Trainingsgruppe fiir Fiihrungsfahigkeiten, Teamentwicklung, Intergruppenentwicklung,
Entwicklung und Implementierung eines neuen Strukturmodells, Auswertung der Veridnde-
rungen der Organisationskultur und Entwicklung neuer Perspektiven) verteilt iiber mehrere
Jahre vor. Das beinhaltet die Idee einer langerfristigen Entwicklung der Organisation und
threr Mitglieder aber noch kein prozessorientiertes Vorgehen im Einzelfall, das z.B. auch
das Abweichen von diesem Schema erforderlich machen kénnte.

142 Vgl. Peters, u.a., Von "top-down" zu "bottom-up": Lernstitten, in: Wechselwirkung 13 (1991), Nr. 50, S.
16-20.

143 Wingen, Qualitétszirkel: Gute Ideen von der Basis, in: Psychologie heute (1988), Nr. 11, S. 38-43.
144 French, Bell, Organisationsentwicklung, 1990, S. 142-151.
145 French, Bell, Organisationsentwicklung, 1990, S. 152-158.

146 French und Bell fassen die drei folgenden MaBnahmen so zusammen, vgl. Organisationsentwicklung,
1990, S. 159-170.

147 Vgl. Bartolke, Art. Organisationsentwicklung, HWO 1980, Sp. 1468-1481, Sp. 1474f.
148 Vgl. Pieper, Diskursive Organisationsentwicklung, 1988, S. 72-74.
149 Thom, Art. Organisationsentwicklung, HWO, 1992, Sp. 11477-1491, Sp 1484.
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Eine Ausnahme dazu kann von ihrem Ansatz her die Prozessberatung darstellen, die sich
nicht durch ein bestimmtes Instrument, sondern durch eine Vorgehensweise (s.0.) be-
schreiben ldsst. Indem der Berater versucht, die Betroffenen zur Selbstdiagnose anzuregen
und lediglich Instrumente zur Problemerkennung und Problemldsung anbietet, sollen Ein-
stellungsédnderungen und Aktivierungen ausgelost werden sowie prozessorientierte Féhig-
keiten erlernt werden, die es den Betroffenen ermdglichen, den Prozess mitzusteuern.

Interventionen

Gemeinsame Merkmale von Interventionen sind:150

- der Bezug zu den Betroffenen, d.h. die Beteiligung der entscheidenden Personen mit all
ihren Rollenerwartungen, Wiinschen, Einstellungen und Gefiihlen und die Bearbeitung
der von ihnen genannten Probleme,

- der Zielbezug, d.h. klar formulierte Ziele und eine angebbare Strategie zu ihrer Er-
reichung bzw. eine Fehleranalyse bei Nichterreichung sowie

- das Lernen auf mehreren Ebenen, d.h. definierte Inhalte und Methoden der Interven-
tionen, die es ermdglichen das Problemldsen und das Lernen selbst zu lernen. Die Be-
troffenen lernen zu den Inhalten, zum Prozess und durch den Prozess. Das Lernen be-
zieht sich auf die Praxis-Theorie, ist sowohl erfahrungsorientiert als auch kognitiv orien-
tiert und regt die Betroffenen zu Experimenten an.

Interventionen kénnen sich auf verschiedene Dimensionen der Organisationsentwicklung

beziehen:151

- auf die Phasen des Prozesses der Organisationsentwicklung, z.B. Diagnose, Planung der
MaBnahmen oder ihre Umsetzung;

- auf Personen und Organisationseinheiten, z.B. einzelne, Teams, Strukturen der Orga-
nisation;

- auf die Interaktion, z.B. zwischen einzelnen oder Teams, bzw. in Form der Prozess-
beratung und

- auf den Prozess der Organisationsentwicklung insgesamt, z.B. Grid-Organisationsent-
wicklung.

Kritisch festzuhalten ist, dass weder das Handeln und die AuBerungen der Betroffenen noch

der Beratungspersonen selbst, d.h. ihre Art der Rollenwahrnehmung, in der Literatur als In-

tervention aufgegriffen, reflektiert wiirde. Wie wichtig jedoch die Verhaltensweisen und

die Rollengestaltung der Mitarbeiterinnen und Beraterinnen im Prozess ist, wird unter dem

Aspekt des Umgangs mit Widerstand noch deutlich werden.

Zusammenfassend kann festgehalten werden, dass prozessorientierte Methodenwahl, un-
ternehmensbezogene Interventionshandhabung und die Steuerung des Prozesses z.B. durch
ein Steuerungskomitee in der Literatur kaum benannt, geschweige denn ausfiihrlicher be-
schrieben werden. Da die Wandlung der Instrumente zur Intervention und ihre Integration
in einen Prozess nicht dargestellt werden, kann auch das Thema "Widerstand der Betroffe-
nen" nicht reflektiert werden. Wo das Phdnomen dennoch auftaucht, soll es schnell wieder

150 Zusammenfassung nach French, Bell, Organisationsentwicklung, 1990, S. 127-129.
151 Zusammenfassung nach French, Bell, Organisationsentwicklung, 1990, S. 131-137.
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unsichtbar gemacht werden.152 Die Instrumente und Interventionen werden wie unverbun-
dene Bauklotze nebeneinander gestellt; ithr Bezug zueinander erreicht nicht einmal die
Komplexitit des Lego-Systems.

152 gip Beispiel: Im Implementierungsstadium des managerial grid "werden die beschlossenen Verdnderun-
gen zu realisieren versucht, wobei man der Vermeidung von Widerstand besonderen Wert beimif3t."
Schanz, Organisationsgestaltung, 1982, S. 361.
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Plus ca change,
plus c'est la méme chose.153

4.2 Der Prozess der Organisationsentwicklung

Grundlage des Verstindnisses geplanter Organisationsentwicklung ist das Wissen um die
Eigendynamik von Organisationen. Organisationen entwickeln sich bestéindig und unge-
plant.154 Auch bei geplanten Verinderungen ergeben sich Abweichungen vom Planungs-
ziel. Organisationen befinden sich in einem dauernden Prozess: "Wir bevorzugen eine Auf-
fassung von Organisationen, die davon ausgeht, dass Organisationen dauernd auseinan-
derfallen und deshalb bestindig neu aufgebaut werden miissen. Prozesse miissen permanent
neu verwirklicht werden. ... Die Vorstellung eines Prozesses impliziert Unbe-
standigkeit."155 Zur Grammatik der Beschreibung solcher Prozesse empfiehlt Weick die
Substantive einzustampfen und Verben, Gerundien und Worte zu verwenden, die Beziehun-
gen ausdriicken.

Auch Organisationsentwicklung als geplante Verdnderung ist ein Prozess. Wird Organisa-
tionsentwicklung als offene Entwicklung verstanden, verlduft diese diskontinuierlich, un-
umkehrbar und mit einer Reihe Phasen im Zeitablauf. Jede Phase unterscheidet sich von der
vorhergehenden durch einen hoheren Grad an Komplexitit und Differenzierung. Dabei
zeigt jede Phase eine charakteristische Struktur, wobei die Elemente der alten Phase "auf-
gehoben" bleiben, so dass "keine Addition stattfindet, sondern alle Verhéltnisse unterein-
ander innerhalb des Systems sich verschieben und neu ordnen. ... Mit anderen Worten: In
hoheren und komplexeren Sozialstrukturen findet man immer Reste, Anachronismen, wie-
der. Gerade diese Reste aus vorhergehenden Phasen bergen die Moglichkeit zu sozialen
Spannungen in sich."156 Der Prozess der Organisationsentwicklung muss also nicht als
lineare Abfolge des Einsatzes verschiedener Instrumente, sondern als komplexes, zirkuléres
und auch widerspriichliches Geschehen verstanden werden.

Im Folgenden werden die Phasen des Prozesses vorgestellt, um dann das Versténdnis ver-
schiedener Autorinnen vom Prozesscharakter der Organisationsentwicklung zu unter-
suchen.

4.2.1 Phasenmodelle der Organisationsentwicklung
Unternehmen durchlaufen in der ungeplanten Entwicklung ihrer Organisation unter-

schiedliche Phasen, z.B. Alterungsprozesse.157 Auch der Prozess der geplanten Organisati-
onsentwicklung kann als in Phasen aufgeteilt verstanden werden. Die verschiedenen Mo-

153 Franzosisches Sprichwort, zitiert nach: Watzlawick, u.a., Losungen, 1984, S. 19.
154 Vgl. Westerlund, Sjostrand, Organisationsmythen, 1981, S. 98.

155 Weick, Der Prozess des Organisierens, 1985, S. 67.

156 Lievegoed, Organisationen im Wandel, 1974, S. 12.

157 Verschiedene Modelle quantitativer und qualitativer Entwicklungsphasen von Unternehmen werden
vorgestellt von Kirsch, Esser, Gabele, Das Management des geplanten Wandels von Organisationen,
1987, S. 145-151 und Trebesch, Unternehmensentwicklung. Ein Konzept fiir die Praxis, in: Organi-
sationsentwicklung 15 (1994), Nr. 2, S. 4-27, S. 11-13.
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delle werden nun dargestellt.158

Lewin beschrieb als erster eine einfache Einteilung des Prozesses in drei Phasen:159

- unfreezing (Auftauen): Uberpriifung von Einstellungen, Werten und Verhaltensweisen in
der Organisation, in Frage stellen, Spannung fiir Anderungen aufbauen;

- moving (Bewegen): Entwicklung, Erprobung und Ubernahme neuer Verhaltensweisen,
Arbeitsablidufe und Regeln;

- refreezing (Stabilisieren): Absicherung und Konsolidierung der neuen Verhaltensweisen
und Regeln.

Dieses Schema entspricht den Stadien des sozialpsychologischen Prozesses, den die Be-

troffenen erleben.160 Planungslogische Phasen beschreiben dagegen Harvey und Brown.

Sie gehen von neun Phasen aus: Aus einem Spannungszustand in der Organisation (1) folgt

die Einsicht in die Notwendigkeit von Wandel und die Entscheidung den Status quo zu dn-

dern (2). Dann wird ein Berater gerufen und gegenseitige Erwartungen und Verpflichtun-

gen werden vermittelt (3). Diese Entwicklung der Berater-Klienten-Beziehung wird abge-

16st von einem Bedarf an validen Informationen (4). Daher kommt es zur Datensammlung

und zur Identifikation von Problembereichen (5). Die anschlieBende Diagnose spezifischer

Probleme fiihrt zu einem Plan und zur Programmformulierung (6), die durch Interventionen

zur Organisationsentwicklung unter Partizipation der Mitglieder umgesetzt werden (7). Die

Einfiihrung, Uberpriifung und Stabilisierung von Verinderungen stirkt die Fihigkeiten zur

Selbststeuerung (8), so dass die Beratung beendet werden kann (9).161

In der Abbildung (s. folgende Seite) werden verschiedene Ansitze dargestellt fortschreitend
von einfachen zu differenzierten Phaseneinteilungen. Die Differenzierung in Einzelschritte
dient der Veranschaulichung der recht groben Modelle.

Alle Schritte und Mallnahmen werden im Wesentlichen gemeinsam mit den Betroffenen
entwickelt, durchgefiihrt und ausgewertet. Dennoch wéren aus Klienten- und Beratersicht
die Einzelschritte weiter zu differenzieren, denn beide Seiten sind in verschiedenen Phasen
unterschiedlich intensiv beteiligt. Z.B. findet die Erkundungsphase im kleineren Kreis derer
statt, die die Beratung initiieren.

In diesem Phasenmodell sind nach jedem Schritt Spriinge zuriick auf vorherige Phasen
moglich, wenn sich ein neuer Kldrungsbedarf entwickelt (zyklische Struktur). So wird auch
der auf den ersten Blick einleuchtenden Kritik entgegengetreten, dass "den Phasen-

158 Eine Ubersicht unterschiedlicher Ansitze bieten: Becker, Langosch, Produktivitdt und Menschlichkeit,
1990, S. 54-69, Kirsch, Esser, Gabele, Das Management des geplanten Wandels von Organisationen,
1987, S. 36-47 sowie Eiff, Organisations-Entwicklung (OE), in: Ders., Organisation, 1991, S. 239-241.
Ein von den géngigen Schemata abweichendes Vorgehen empfiehlt Trebesch, Unternehmensentwick-
lung, in: Organisationsentwicklung 15 (1994), Nr. 2, S. 4-27.

159 Lewin, Soziales Gleichgewicht und sozialer Wandel im Gruppenleben, in: Kurt-Lewin-Werkausgabe,
Bd. 4: Feldtheorie, 1982, S. 237-289, S. 278f und Lewin, Frontiers in Group Dynamics, in: Human Rela-
tions 1 (1947), S. 5-41 und S. 143-153, nach: Becker, Langosch, Produktivitdt und Menschlichkeit, 1990,
S. 66f. Vgl. auch Thom, Art. Organisationsentwicklung, HWO, 1992, Sp. 1477-1491, Sp 1481.

160 7, den sozialpsychologischen Aspekten dieses Konzeptes vgl. Schein, Wie vollziehen sich Verdnderun-
gen, in: Bennis, u.a. (Hg.), Anderung des Sozialverhaltens, 1975, S. 128-139.

161 Zusammengefasst nach Kappler, Wegmann, Konstitutive Entscheidungen, S. 146.
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Modellen etwas unausweichlich-schicksalhaftes"162 anhafte. Um die Modelle nicht ober-
flichlich abzuwerten miissen die Phasen nicht im Sinne einer starren chronologischen Rei-
henfolge oder einer praktischen Trennung, sondern im Sinne einer analytischen Trennung
verstanden werden. Sie wollen das bessere Verstindnis der Dimensionen der Unterneh-
mensentwicklung, nicht die Ergebung in ein unausweichliches Schicksal fordern.

Dennoch: Ebenso wie die Instrumente der Organisationsentwicklung stehen auch die Pha-
sen in den verschiedenen Prozessschemata unverbunden nebeneinander. Der Ubergang von
der einen zur anderen Stufe erscheint logisch nachvollziehbar, wie er aber in der Praxis
stattfinden soll, wenn eigenstidndig denkende und handelnde Menschen in Kooperation mit
einem Berater diesen Prozess gestalten - und nicht nur den theoretischen Entwurf nachvoll-
ziehen -, wird nicht reflektiert und meist nicht einmal beschrieben. So erscheinen die Stu-
fenmodelle als der Versuch, das Unkalkulierbare und Offene des Prozesses zu kontrollieren
und soweit mdglich zu eliminieren. Es handelt sich um Prozessschemata ohne Prozess. Die-
se Schemata sind jedoch - wie angedeutet - niitzlich zur Orientierung im komplexen Ge-
schehen der Organisationsentwicklung, wenn die Phasen als unterschiedliche Ebenen des
Prozesses gesehen werden, die oft gleichzeitig stattfinden. So wird aus der zeitlichen Tren-
nung in den Phasenmodellen eine analytische Trennung der Dimensionen des Prozesses der
Organisationsentwicklung.

162 Trebesch, Unternehmensentwicklung, in: Organisationsentwicklung 15 (1994), Nr. 2, S. 4-27, S. 13.
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Lewinl63  Sievers164  Rettenm.165

Differenzierung in Einzelschritte166

Ausgangs- Problemwahrnehmung: Spannungszustand,

situation
Kontakt
Vorgespriache

Unfreezing

Druck auf die Organisationsspitze
Erste Entscheidung, etwas zu dndern
Beratersuche, Vorinformationen
Kontaktaufnahme, Einstieg bei Machtinstanz
Gegenseitige Orientierung in Vorgespréachen:

Berater- und Organisationsdarstellung

Erste Problemformulierung

Abwehr vorschneller Lésungen

Vorentscheidung iiber Zusammenarbeit

Erkundung Erste Datensammlung

Vereinbarung Einstieg

Erstes Daten-Feedback

Vorldufige Diagnose

Zweite Problemformulierung

Gewinnung der weiteren Teilnahmebereitschaft

Klarung der Ziele, Methoden, Regeln und
Rollen: Rechte und Pflichten

Beraterdarstellung in der Organisation

Entwicklung einer Arbeitsbeziehung:
Regelprizisierung, Methodenauswahl

Gewinnung der Teilnahmebereitschaft aller

Macht-  Prozessstrukturierung
strategie, Machtaushandlung Berater/Auftraggeber
-kampf ~ Regeln zur Konfliktlosung
Beratungsvertrag
Moving  Datensammlung Diagnose  Datenerhebung
Datenfeedback Datenriickkopplung
Diagnose Konfliktdiagnose: Erneute Zielfindung
und Soll-Ist-Vergleich
MalBnahmen- Konzeption Strategieentwicklung
planung und und Planung MafBnahmenentwicklung
-durchfiihrung Aktion Einfiihrung von MaBBnahmen
Erprobung
Zwischeniiberpriifung
Refreezing Erfolgs- Institutionalisierung

163 Vgl. die drittletzte FuBnote.

164 Sievers, Das Phasenmodell der Organisationsentwicklung, in: Industrielle Organisation, Ziirich 10
(1980), S. 453ff. nach: Becker, Langosch, Produktivitit und Menschlichkeit, 1990, S. 58f.

165 Rettenmeier, Wilfer, Moglichkeiten und Grenzen zur Realisierung konfliktlosenden Handelns durch
Aktionsforschung, Spardorf 1980, nach: Kappler, Art. Partizipation und Fithrung, in: HWFi, 1987, Sp.

1631-1647, Sp. 1641f.

166 Eigene Zusammenstellung aus verschiedenen Modellen.
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kontrolle Auswertung Datensammlung
Kontrolle
Erfolgsbeurteilung: Ergebnis und Prozess
Schlussfolgerungen
Abschluss Entscheidung: Abschluss oder Weiterfiihrung
Vorbereitung auf Selbststeuerung
Schlussbericht
Abschied
Eventualphase: Nachberatung

Abb. 3: Phasenmodelle in der Organisationsentwicklung

Die Auffassungen, die in der Literatur zum Charakter dieses Prozesses vertreten werden,
sind Gegenstand des folgenden Unterpunktes.

4.2.2 Der Prozesscharakter der Organisationsentwicklung

Vielfach wird in der Literatur der Prozesscharakter der Organisationsentwicklung betont:
"Was die angestrebten Resultate anbelangt, so muss der Berater die Organisation davon
iiberzeugen, dass er keine vorgefertigten Losungen anzubieten hat, sondern 'lediglich’ einen
Prozess kanalisiert, dessen genaues Ergebnis nicht von vornherein feststeht."167 Es wird
nun genauer geklirt, wie dieser Prozess ablduft bzw. ablaufen kdnnte und wie er zu steuern
ist.

French und Bell beschreiben den Prozess der Organisationsentwicklung als eine komplexe
Reihenfolge von Interaktionen, betonen aber gleichzeitig, "dass es keine umfassende Theo-
rie gibt, die das Phinomen erklirt."168 Daher weisen sie auf die Notwendigkeit von Feed-
back-Schleifen hin, durch die Reaktionen auf die Interventionen der Berater tiberwacht
werden konnen. Das konkrete Vorgehen besteht fiir sie u.a. in der Erlduterung von Strategie
und jeweils aktuellem Stand des Prozesses gegeniiber den Beteiligten und in der Bearbei-
tung der auftauchenden Angste, Bedrohungen und Befiirchtungen. Zusammenfassend emp-
fehlen sie "eine auf beiderseitigem Konsens basierende OE-Strategie und eine offene, kon-
tinuierliche Beziehung zwischen Beratern und Klienten".169

Wihrend andere Aspekte der Organisationsentwicklung ausfiihrlich beschrieben werden,
findet sich zum Umgang mit dem Prozess der Organisationsentwicklung - abgesehen von
den wenigen genannten, eher leitlinienhaften Bemerkungen - keine systematische Aus-
einandersetzung bei French und Bell. Sie betonen sogar, dass eine umfassende Theorie feh-
le.

Ahnlich andere Autoren: Becker und Langosch fordern die Ersetzung statischer Pla-

167 Schanz, Organisationsgestaltung, 1982, S. 351.
168 French, Bell, Organisationsentwicklung, 1990, S. 67.
169 French, Bell, Organisationsentwicklung, 1990, S. 193.
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nungsverfahren durch "Prozessorientierung"170 im Vorgehen ohne zu erldutern, wie diese
umgesetzt werden sollte. Kirsch u.a. sprechen von "Prozesspromotion", in deren Rahmen
"dem Wandlungsprozess jene Impulse gegeben (werden), die ihn vorantreiben und an ei-
nem allméahlichen 'Versanden' hindern."171 Auch sie fiithren nicht aus, wie dies unter Betei-
ligung der Betroffenen geschehen konnte. Eiff betont vor allem die Notwendigkeit, kom-
plexe Reorganisationsmaflnahmen aus Griinden der Kontrollmdglichkeit als Prozess zu
organisieren und die Mitarbeiter in diesen Prozess einzubeziehen um sie auch fiir die Um-
setzung zu verpflichten.172 Trebesch spricht im Rahmen der Unternehmensentwicklung
von "prozess- und lernorientierten, sozialen Steuerungsverfahren."173 Bei seiner Methode
der Unternehmensentwicklung geht es "in erster Linie um die Schaffung eines Rahmens, in
dem Entwicklungsprozesse 'gehalten' werden, aber geniigend Spielriume haben."174 Er
beschreibt jedoch nicht, wie dies geschehen kann.

Eine weiterfithrende Position wird von einigen Autoren vertreten, die Prozesse in der Ent-
wicklung von Organisationen nicht nur behaupten, sondern Prozess als andauerndes Ereig-
nis begreifen. Eine Kategorie der Beschreibung von Prozessen heiBit weitgehendes "Off-
nen" der Entscheidungssituation statt frithzeitiges "SchlieBen" des Prozesses. So soll die
hohe Komplexitdt in Verdnderungsprozessen gemanaget werden: "Komplexitit verlangt
Offnung."175 Dieses Vorgehen dient der "Wiedergewinnung der Moglichkeit"176 in stag-
nierenden Situationen. Die Stagnation von Organisationen wollen Hedberg u.a. iiber-
winden, indem sie Organisationen statt als Paldste als Zelte auffassen, in denen "mehr die
organisationalen Prozesse als der gegenwiirtige Zustand der Organisation"177 interessieren.
Diese weiterfiihrenden Positionen enthalten Ansétze zu einem tatséchlichen Denken in Di-
mensionen von Prozessen. Sie stellen jedoch nur Elemente eines Prozessdenkens, aber noch
kein entfaltetes praktisches Modell dar.

Zusammenfassend kann festgehalten werden, dass organisationsbezogene Prozesse - dhn-
lich der unternehmensbezogenen Methodenwahl - in der Literatur kaum benannt, ge-
schweige denn ausfiihrlicher beschrieben werden.178 Eine methodische Ausarbeitung fehlt:

170 Becker, Langosch, Produktivitdt und Menschlichkeit, 1990, S. 49.

171 Kirsch, Esser, Gabele, Das Management des geplanten Wandels von Organisationen, 1987, S. 267.
172 Vgl. Eiff, Organisations-Entwicklung (OE), in: Ders., Organisation, 1991, S. 199-203.

173 Trebesch, Unternehmensentwicklung, in: Organisationsentwicklung 15 (1994), Nr. 2, S. 4-27, S. 5.
174 Trebesch, Unternehmensentwicklung, in: Organisationsentwicklung 15 (1994), Nr. 2, S. 4-27, S. 21.

175 Kappler, Komplexitit verlangt Offnung, in: Kirsch, Picot, Die Betriebswirtschaftslehre im Span-
nungsfeld zwischen Generalisierung und Spezialisierung, 1989, S. 60-79, S. 61.

176 Vgl. Kappler, Die Wiedergewinnung der Mdglichkeit, in: Pack, Borner (Hg.), Betriebswirtschaftliche
Entscheidungsprozesse bei Stagnation, 1984, S. 303-314.

177 Hedberg, Organizations as Tents - Uber die Schwierigkeiten, Organisationsstrukturen flexibel zu gestal-
ten, in: Hinterhuber, Laske (Hg.), Zukunftsorientierte Unternehmenspolitik, 1984, S. 13-47, S. 33. Vgl
auch: Hedberg, Nystrom, Starbuck, Camping on Seesaws: Prescriptions for a Self-Designing Organiza-
tion, in: Administrative Science Quarterly, 21 (1976) March, S. 41-65.

178 7 T. wird der Prozesscharakter gar nicht verstanden. So schreibt Gebert, "dass im Zusammenhang der
OE nicht eine Theorie der Verdnderung, sondern eine Theorie des Verdnderns gesucht wird ... , aus der
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Die Verbindung zwischen den Prozessphasen und den zu ihnen gehdrenden Instrumenten
und Aktivitidten von Klient bzw. Berater bleibt undeutlich. Verschiedene Vorgehensweisen,
einzelne Instrumente, bestimmte Interventionen und Stadien eines Prozesses stehen neben-
einander wie unverbundene Elemente eines Baukastensystems, ohne dass deutlich wiirde,
wie thre Kombination geschehen kdnnte, - vor allem wenn unterstellt wird, dass der Pro-
zess nicht mechanistisch abléuft, sondern einen sich permanent dndernden Zusammenhang
von Menschen und Regeln darstellt. Gesucht wird also ein bewegliches und flexibles Me-
dium fiir den Prozess. Was ist der Kitt, der die Elemente des Prozesses zusammenhélt und
einander zuordnet?

Offen bleibt also, wie ein Prozess ablaufen kann. Daher sind die vorgestellten Modelle und
ihre Phaseneinteilungen auch nur in geringem Mal direkt praktisch anwendbar. Im Zu-
sammenhang dieser Arbeit bleibt zusdtzlich anzumerken, dass - da kein Prozess be-
schrieben wird - auch das Thema "Widerstand der Betroffenen" nicht reflektiert werden
kann.

Dennoch liegt ein heuristischer Wert der Phasenmodelle in ihrer analytischen Trennung der
Stufen des Entwicklungsprozesses. Sie ermdglicht die Beschreibbarkeit einzelner Di-
mensionen des Prozesses sowie - im Zusammenhang dieser Arbeit - insbesondere die Ana-
lyse einzelner Phasen der Entwicklung, die Anlass zu Widerstand seitens der Betroffenen
sein konnen.

Wo im Prozess der Organisationsentwicklung Probleme und Widerstinde entstehen kon-
nen, ist die Fragestellung des folgenden Abschnitts. Den Umgang mit Widerstand beschrei-
be ich anschlieBend in Kapitel 5.

verfahrenstechnische Regeln ableitbar sein sollten ... Der Unterschied zwischen diesen beiden Ansétzen
ist nicht ganz klar." Organisationsentwicklung, 1974, S. 128.
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"Was ist das Geheimnis ihres Erfolges?"
"Richtiges Urteil."

"Und wie kommen Sie zum richtigen Urteil?"
"Durch Erfahrung."

"Und wie gewinnen Sie Erfahrung?"

"Durch Fehlurteile."

W. Harriman179
4.3 Probleme im Prozess der Organisationsentwicklung

Die Darstellung von Problemen im Prozess der Organisationsentwicklung - so wie die Lite-
ratur sie sieht - orientiert sich an zwei Fragen:

Welche Probleme werden erwihnt und wie werden sie beschrieben?

Gibt es eine Theorie oder Elemente davon, die eine Verbindung zwischen den verschiede-
nen Bruchstellen herstellen oder Erkldrungsansétze enthalten?

Als Bruchstellen bezeichne ich Schwierigkeiten und Probleme im Prozess der Organisati-
onsentwicklung, die die Handhabung von Instrumenten der Organisationsentwicklung iiber
die bei einem Einsatz erwartbaren Umsetzungsprobleme hinaus derart belasten, dass die
Fortfithrung der Methode oder des gesamten Beratungsprozesses in Frage gestellt wird.

Die Beschreibung von Problemen in der Literatur differenziere ich hier nach zwei Krite-
rien. Zum einen stelle ich Schwierigkeiten dar, die in theoretischen Beschreibungen be-
nannt werden, zum anderen Probleme, die in Praxisberichten aufgegriffen werden.

4.3.1 Theoretische Bruchstellen

Einleitend nenne ich einige Bruchstellen allgemeiner Art, bevor ich ausfiihrlicher Pro-
blempunkte darstelle, die aus dem Widerstand der Betroffenen und dem Prozess der Grup-
pe bzw. dem Beratungsprozess insgesamt resultieren.

Allgemeine Bruchstellen

Als wichtige Griinde fiir Briiche im Organisationsentwicklungsprozess sind anzufiihren:180

- Die alltiiglichen Probleme der Produktion bzw. Dienstleistungl8! verdringen die Arbeit
am Entwicklungsprozess.

- Die Intensitét (Reichweite, Tiefe) der Mallnahmen ist zu hoch oder zu gering: So kommt
es entweder zu Abwehrmechanismen oder zur Vernachldssigung des Organisationsent-
wicklungsprozesses.182

179 7itiert nach: Kappler, Lernprozesse der Unternehmung, 1970, S. 1.

180 pje Aufzihlung geschieht ohne Anspruch auf Vollstindigkeit. Einen Darstellung iibergeordneter Fakto-
ren gibt: Wagner, Bediirfnisorientierte Unternehmenspolitik, 1990, S. 199f.

181 Vgl. Kirsch, Esser, Gabele, Das Management des geplanten Wandels von Organisationen, 1987, S. 265f.
182 Vgl. Gebert, Organisationsentwicklung, 1974, S. 118-120.
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- Die Organisation ist stark innovationshemmend: ihre Strukturen behindern Verdnde-
rungen, Biindnispartner fiir Entwicklungsprozesse werden nicht gesucht oder lassen sich
nicht finden, geschiitzte Experimentierfelder fiir Testldufe fehlen, erste Vorschldge aus
Projekt- und Arbeitsgruppen werden nicht weiter verfolgt oder von hoheren Hierarchie-
ebenen nicht ernst genommen. Mangels Notlage wird die Not-Wendigkeit von Verdnde-
rungen nicht gesehen.183

- Das Management unterstiitzt den Prozess der Organisationsentwicklung inhaltlich man-
gelhaft. Dies verhindert das Lernen am Vorbild, das das Management abgeben konnte,
und gefihrdet die Ressourcen sowie die Durchsetzbarkeit der einzelnen Schritte des Pro-
zesses. 184

- Die Herrschaftsstrukturen beeinflussen den gesamten Prozess der Organisationsent-
wicklung: "Der Einsatz einer auf Partizipation abzielenden OE 146t sich ... als Macht-
frage definieren. Macht wird i.d.R. von den jeweiligen Machthabern aber nicht freiwillig
abgegeben, sondern nur unter bestimmten Rahmenbedingungen".185 Wenn diese
Rahmenbedingungen im Laufe des Prozesses nicht hergestellt werden konnen, ist die
Weiterarbeit gefihrdet.

- Die Abhéngigkeit des Beraters von der Auftraggeberin: Entgegen einer "idealistischen
Machtausgleichannahme" diirfen die Herrschaftsstrukturen nicht ausgeblendet werden.
"So steht ein 'change agent' immer in einem Abhédngigkeitsverhéltnis zur Sy-
stemspitze"186. Es verlangt eine hohe Professionalitit und konomische Unabhingigkeit
von einem einzelnen Auftrag, um als Beraterin dieser Abhingigkeit nicht zu erliegen.
Nebenaspekte in diesem Zusammenhang sind, dass die Abhéngigkeit auch ein notwen-
diger Anteil jedes Beratungsprozesses ist, da nur so die Beraterin die Néhe zur Orga-
nisation entwickeln kann, um ihre GesetzmaBigkeiten zu erkennen und ihre "Spiele" am
eigenen Leib, d.h. an der Behandlung durch die Organisation in ihrer eigenen Rolle zu
erfahren.187 Ein weiterer Aspekt ist, dass auch die Unternehmensleitung von der Berate-
rin beziiglich der Durchfiihrung des Auftrags abhéngig ist.

Im Rahmen dieser Arbeit liegt der Schwerpunkt auf dem Widerstandsphdnomen. Daher

verzichte ich hier auf eine weitergehende Kommentierung dieser Faktoren.

Bruchstellen aufgrund von Widerstand der Betroffenen

Die folgenden Widerstandsphdnomene werden zur Veranschaulichung aus der Sicht eines
Beraters dargestellt, der in eine Organisation zu einem ersten Kontakt gerufen wird. Der
Berater stellt sich die Fragen: Wie wirkt mein Verhalten? Was ist vor meinem Eintritt in die
Organisation geschehen? Was geschieht in der Kontraktphase? Welche Schwierigkeiten

183 Vgl. Shephard, Herbert A., Innovationshemmende und innovationsférdernde Organisationen, in: Bennis,
u.a. (Hg.), Anderung des Sozialverhaltens, 1975, S. 458-467.

184 Vgl. Gebert, Organisationsentwicklung, 1974, S. 112-116.

185 Pieper, Diskursive Organisationsentwicklung, 1988, S. 336. Zu den Bedingungen im einzelnen vgl. S.
335-345.

186 Thom, Art. Organisationsentwicklung, HWO, 1992, Sp. 1477-1491, Sp 1486.

187 Wie ein Berater ins Spiel der Organisation eingebunden und dadurch unschidlich und "unniitzlich" ge-
macht wird, beschreibt sehr anschaulich: Selvini Palazzoli, u.a., Hinter den Kulissen der Organisation,
1993, S. 25-74.
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Widerstinde konnen anschlieBend im Verlauf des Prozesses auftreten?188
Angemessenes Beraterverhalten

Der Berater kann diesen Prozess nur aus seiner Perspektive verfolgen. Er weil3, dass sein
Verhalten einen wesentlichen Ausloser fiir Widerstand darstellen kann, aber auch dass er
durch seine Interventionen zu Entwicklungen beitragen kann. Unangemessenes Berater-
verhalten behindert eine offene Entwicklung: Geht der Berater auf Ideen der Mitarbeiter -
auch wenn sie scheinbar nebensédchlich erscheinen - nicht ein oder signalisiert er Un-
zuginglichkeit, dann sinkt die Beteiligungsbereitschaft. Die Rollengestaltung des Beraters
wird jedoch in der Literatur als Intervention und als Beitrag zur Prozessgestaltung kaum
wahrgenommen. Dies weist auf ein Manko in der Rollenanalyse und im Prozessverstindnis
hin.189

Widerstandsphdnomene vor dem ersten Kontakt zum Berater

Befiirchtungen von Nachteilen durch die Verinderungen: Da Programme zur Organi-
sationsentwicklung hiufig dann begonnen werden, wenn die Unternehmenseigner ihre 6ko-
nomischen Interessen gefahrdet sehen, befiirchten Arbeitnehmerinnen eine Verdanderung zu
ihrem Nachteil, z.B. Rationalisierung mit Entlassungen und Intensivierung der Tatigkeiten
statt Arbeitserleichterung. Von daher ist ihr Widerstand kaum verwunderlich.190
Befiirchtung von Kritik seitens der Mitarbeiter: "Tendenziell wird jede ... Verhaltens-
und Einstellungsanderung auf Widerstand stoBen, weil die bloBe Moglichkeit einer Ver-
dnderung implizit bedeutet, da die bisherigen Verhaltensweisen und Einstellungen ir-
gendwie falsch und unangemessen waren - eine Folgerung gegen die sich das An-
derungsobjekt wohl wehren mdochte."191 Diese Befiirchtung trifft immer dann zu, wenn
Fehler in der vorherrschenden Kultur nicht toleriert und nicht als Lernchance gesehen wer-
den.

Falsche oder vorschnelle Losungen fiir die anstehenden Probleme: Wenn die Losungen
zum Mittel werden den wirklich dringenden Problemen oder der griindlichen Analyse aus
dem Weg zu gehen (Aktionismus), ist die angestrebte Losung selbst ein Ausdruck des Wi-
derstands.

188 pie folgende Zusammenstellung wirkt aufgrund der Literaturlage notgedrungen als Aneinanderreihung
einzelner unverbundener Faktoren. Vgl. dazu die Zusammenfassung auf den folgenden Seiten.
Einen kurzen Uberblick iiber Widerstandsfaktoren gibt: Sauermann, Art. Unternehmensberatung, Hand-
worterbuch der Betriebspsychologie und Betriebssoziologie, 1981, S. 364-366.
Die Phasen in den Prozessschemata der Organisationsentwicklung sollen - wie beschrieben - nicht ver-
standen werden als eine eindeutige zeitliche Abfolge temporal abgrenzbarer Stadien, sondern als Dimen-
sionen eines Entwicklungsprozesses, die im Prozess hdufiger auftauchen, verschwinden und wieder auf-
tauchen. Daher kann eine Bruchstelle, die fiir eine Phase spezifisch ist, im Laufe der Entwicklung nicht
nur in einem einzelnen, sondern zu jedem Zeitpunkt auftreten. Vgl. Kirsch, Esser, Gabele, Das Manage-
ment des geplanten Wandels von Organisationen, 1987, S. 152-161.

189 Vgl. zum Prozess die vorhergehenden Abschnitte in diesem Kapitel und zum Beraterverhalten den letzten
Abschnitt der Arbeit.

190 Vgl. Wagner, Bediirfnisorientierte Unternehmenspolitik, 1990, S. 231.

191 Schein, Wie vollziehen sich Verinderungen, in: Bennis, u.a. (Hg.), Anderung des Sozialverhaltens, 1975,
S. 128-139, 128.



- 58 - 4. Organisationsentwicklung als Prozess

Widerstandsfaktoren in der Kontraktphase

Der erste Kontakt mit dem Berater ist eine besondere Bruchstelle. Einerseits muss sich der
Klient in Gegenwart eines Dritten in den Prozess der Organisationsentwicklung begeben
und diesen Prozess dann in der eigenen Organisation angesichts erster Bedenken installie-
ren. Andererseits hat auch der Berater Durchsetzungsschwierigkeiten, "als erstes bei dem
Vorschlag, ihn als Berater zu engagieren."192 Selvini Palazzoli geht so weit, dass bei ihr
"das erste Zusammentreffen zwischen dem Psychologen und der Organisation in den Mit-
telpunkt des Interesses riickt. ... Die Analyse des ersten 'Ein-Druckes' erscheint mir immer
wichtiger, ... weil man mit ihrer Hilfe erkennen kann, welches Spiel bereits im Gang ist,
und ... weil man vor dem Hintergrund einer solchen Analyse gewisse gefdhrliche Fehler
vermeiden kann."193

Mangelnde Beriicksichtigung der Unternehmensleitung: Der Widerstand gegen eine Ent-
wicklung groBerer Eigenstindigkeit der Mitarbeiter ist hdufig groBer als es Unter-
nehmensgrundsétze und Fiihrungsleitlinien vermuten lassen. Die Fiihrungskrifte sehen ihre
Interessen gefdhrdet. Gegen Maflnahmen der Organisationsentwicklung entsteht Wi-
derstand, "wenn dadurch andere Werte wie Macht Geld, Einfluss und Ansehen auf der Seite
der Machttriager in Frage gestellt werden, ohne dass wirklich klar ist, was sie dafiir 'be-
kommen'. "194

Mangelnde Integration der organisierten Interessensvertretungen: Die mangelnde Be-
riicksichtigung der Interessen der Betroffenen duflert sich auch in dezidiertem Widerstand
seitens der Gewerkschaft oder der Betriebsrates. Dieser ist "in der Befiirchtung begriindet,
dass mit derartigen partizipativ ausgelegten Modellen das miithsam erkédmpfte kodifizierte
Mitbestimmungssystem von innen ausgehohlt werden konnte, indem mit der Einfiihrung
der Gruppenpartizipation diese sich verselbstdndigt und dadurch die gewerkschaftlich or-
ganisierte Interessenvertretung leichter umgangen wird."195

Die Interessen der Betroffenen werden nicht geniigend beriicksichtigt: Eine mangelnde Be-
teiligung der Mitarbeiterinnen im gesamten Prozess oder in einzelnen Phasen fiihrt dazu,
dass sie sich in die Enge getrieben fiihlen und befiirchten miissen, dass ihre Interessen nicht
berticksichtigt werden. Die Interessen miissen nicht nur in scheinbarer Partizipation, die
jederzeit widerrufbar ist, aufgegriffen werden. Dies wird dadurch erleichtert, dass Reorga-
nisationsprozesse fiir ihren Erfolg immer mehr die Beteiligung der Betroffenen verlangen,
wenn es sich um Arbeitsbereiche handelt, in denen Kooperation und Motivation der Mitar-
beiter eine notwendige Produktionsbedingung ist.196 Hier muss die Uberforderung als Wi-
derstandsfaktor genannt werden, die durch ungewohnte oder ungewollte Partizipation ent-
steht.

Widerstandsgriinde im weiteren Prozess

192 Kappler, Die Aufhebung der Berater-Klienten-Beziehung in der Aktionsforschung, 1979, S. 41-62, S. 42.
193 Selyini Palazzoli, u.a., Hinter den Kulissen der Organisation, 1993, S. 13.

194 Bauer-Sternberg, Schaper, Organisationsentwicklung mit der Themenzentrierten Interaktion, in: Grup-
pendynamik 25 (1994), Nr. 4, S. 421-434, S. 422.

195 Wagner, Bediirfnisorientierte Unternehmenspolitik, 1990, S. 231.
196 Vgl. Thom, Art. Organisationsentwicklung, in: HWO 1992, Sp. 1477-1491, Sp 1487f.
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Eine fiir die Betroffenen unangemessene Geschwindigkeit: Ein zu schnelles (oder zu lang-
sames) Vorgehen im Prozess z.B. im Ubergang von einem zum anderen Arbeitsschritt scha-
det dem gesamten Prozess: "Wird der notwendige organisationsweite unfreezing-Prozess
zugunsten der Verdnderungsphase vorschnell abgebrochen, muss mit Widerstand gerechnet
werden."197

Uberforderung der Betroffenen: Die von den Mitarbeitern geforderte Partizipation ent-
spricht nicht ihrer bisherigen beruflichen und privaten Sozialisation. Geprigt "von Auf-
tragserteilung, Auftragsentgegennahme und -erfiillung, sind viele durch Anspriiche eines
selbstverantwortlichen, eigeninitiativen und selbstkontrollierten Arbeitens liberfordert. Sie
kénnen nur allmihlich an einen solchen Arbeitsstil herangefiihrt werden."198 Insbesondere
ein zu hohes Tempo und eine zu geringe Schulung in der Anfangsphase fiihren zu Wider-
stand seitens der Betroffenen.

Mangelnde Informationen in einzelnen Phasen des Prozesses: Dies fiihrt dazu, dass Fan-
tasien iiber den Sinn des Vorgehens geweckt und unterschiedliche Vorstellungen und In-
halte in die vorgesehenen Mallnahmen hineininterpretiert werden. Es ist "zu erwarten, dass
der Widerstand um so stirker zunimmit, je schlechter die Betroffenen informiert sind"199,
Mangelnde Beteiligung zu Beginn der Organisationsentwicklung: Schon bei der Daten-
sammlung sind die Betroffenen zu beteiligen, um "potentielle Widerstinde bei den Orga-
nisationsangehorigen aufzufangen: Ist-Analysen signalisieren die Moglichkeit von Verén-
derungen; sofern die diesbeziiglichen Basisdaten ... selbst produziert werden, kann eine
sonst hdufiger gegebene Bedrohungsorientierung der Organisationsangehorigen vermutlich
cher aufgefangen werden."200

Mangelnde Beteiligung in der Planung des weiteren Vorgehens und der Maflnahmen: In der
Umsetzungsphase wird die Akzeptanz allgemein als geringer eingestuft, wenn die Betrof-
fenen an der Entwicklung der Mafinahmen nicht beteiligt waren. Diese Bruchstelle fiihrt oft
zu hinhaltendem Widerstand der Mitarbeiterinnen und der teilweisen Wiederherstellung der
alten Zustdnde vor der Organisationsverdnderung. Ist eine Beteiligung "nédmlich nicht ge-
schehen, wird man mit entsprechenden Widerstinden bis hin zur Blockierung der Aktionen
rechnen miissen. ... Es tauchten in der Praxis immer wieder neue Schwierigkeiten auf, wenn
die von anderen entwickelten Vorstellungen realisiert werden sollten."201
Vernachldssigung der Gegebenheiten in den Verdnderungsvorschlidgen: Das neu zu ent-
wickelnde System muss den strukturellen und personellen Gegebenheiten des bestehenden
Organisation Rechnung tragen. "Letztlich bedeutet die Forderung nach Beachtung solcher
Gegebenheiten, dass die ... neuen Systeme benutzeraddquat sind. Kriterien der Benut-
zeraddquanz sind im allgemeinen jedoch sehr vage und ihre Diskussion beruht im we-
sentlichen auf soft facts",202 meist psychologischen Argumenten. Widerstand kann also im
Konzept der Organisationsentwicklung begriindet sein, wenn die Benutzeraddquanz auf-

197 Gebert, Organisationsentwicklung, 1974, S. 121.

198 Wagner, Bediirfnisorientierte Unternehmenspolitik, 1990, S. 231.
199 Wwesterlund, Sjostrand, Organisationsmythen, 1981, S. 102.

200 Gebert, Organisationsentwicklung, 1974, S. 89.

201 Becker, Langosch, Produktivitdt und Menschlichkeit, 1990, S. 57. Vgl. auch: Gebert, Organisationsent-
wicklung, 1974, S. 92f.

202 Kirsch, Esser, Gabele, Das Management des geplanten Wandels von Organisationen, 1987, S. 55.
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grund mangelnder Beteiligung nicht erreicht wird, oder der Widerstand liegt begriindet in
den mit operationalen Werten argumentierenden Mitarbeiterinnen, die die sog. soft facts
nicht beriicksichtigen wollen.

Mangelnde Orientierung an den gegebenen Kommunikationsstrukturen: Der Prozess der
Organisationsentwicklung orientiert sich nicht geniligend an den vorhandenen sozialen Be-

ziehungen oder den in der Organisation iiblichen Abliufen der Kommunikation.203

Es ergibt sich die Einschétzung, dass Widerstand als Faktum in der Literatur zwar benannt,
aber nicht verstanden wird. Widerstandsphdnomene werden héufig undifferenziert darge-
stellt. Sie werden meist in einer sehr begrenzten Auswahl und als isolierte Punkte aneinan-
der gereiht - wie es sich auch in dieser Aufzidhlung der Punkte widerspiegelt.

In ihrer Haltung zum Umgang mit Widerstand ist die Literatur, die sich iiber die Nennung
des Stichworts ,,Widerstand hinaus mit dem Phinomen auseinandersetzt, meist gespalten.
Einerseits wird Verstindnis gezeigt,204 andererseits fallen im gleichen Zusammenhang
Sitze wie die folgenden: "Die Fiihrung ... (muss) den Prozess trotz vielfaltiger Widerstéinde
und Schwierigkeiten vorantreiben."205 Die Sprache ist verriterisch: Das Phidnomen soll
nicht verstanden, bearbeitet oder integriert, sondern durch stirkere Krifte iiberwunden bzw.
unterdriickt werden.206 "So undifferenziert wie das Verstindnis des Phinomens 'Wider-
stand' ist oftmals die Rezeptur dagegen, nimlich eine geschickte Mischung aus Partizipa-
tion und Druck."207 Widerstand wird als Anpassungswiderstand abgewertet und d.h. letzt-
lich nicht ernst genommen. "Der Schwerpunkt der theoretischen Uberlegungen (liegt) ein-
deutig bei der Uberwindung von Anpassungswiderstéinden ... Die Frage nach der Legitima-
tion der Widerstinde und nach der der Interventionen zu ihrer Uberwindung gerit nicht ins

203 Vgl. zu Kommunikationsstrukturen: Gebert, Interventionen in Organisationen, S. 485-487.

204 "Eg iiberrascht freilich immer wieder, wie wenig sich die Unternehmensfithrung normalerweise darum
kiimmert, sich ein realistisches Bild von den Angsten und Befiirchtungen der betroffenen Mitarbeiter,
von den dahinterstehenden Motiven und Bediirfnissen und von der Art der vielfach umgeleiteten Kon-
flikte und Widerstinde zu machen." Kirsch, Esser, Gabele, Das Management des geplanten Wandels von
Organisationen, 1987, S. 56.

205 Kirsch, Esser, Gabele, Das Management des geplanten Wandels von Organisationen, 1987, S. 56 (Her-
vorhebung von A.M.).

206 wie in Kapitel 5 "Widerstand" deutlich wird, liegt dem Widerstand eine ambivalente Haltung der Mit-
arbeiter zum gegenwirtigen Thema oder Prozess zugrunde, die sich in ihrem Widerstand ausdriickt. Die-
se Ambivalenz scheint sich auch auf die Autorinnen und ihre theoretische Bearbeitung des Themas zu
iibertragen, wenn sie sowohl Verstindnis fiir den Widerstand zeigen als auch seine Uberwindung for-
dern.

207 Forster, Unternehmensentwicklung und Organisationsdynamik, in: Organisationsentwicklung 15 (1994),
Nr. 2, S. 30-37, S. 31. Demgegeniiber erweist die in Kapitel 5 folgende genauere Analyse die immer ver-
schiedene Art des Widerstands sowie die menschliche Beweglichkeit und auch das Interesse an Neuem,
so dass Verdnderung nicht automatisch mit Widerstand einhergehen muss. Im Gegenteil: Westerlund und
Sjostrand stellen diesem "Mythos individuellen Widerstands gegen Verdnderungen" einen Alternativimy-
thos entgegen: "Individuen bekdmpfen die organisatorische Stabilitdt" (Westerlund, Sjéstrand, Organisa-
tionsmythen, 1981, S. 98), da sie eine bestimmte Art des Wandels und der Abwechslung schitzen. Diese
Gegenperspektive hilft der Unternehmensleitung und den Beraterinnen, Mitarbeiter bei Verdnderungs-
prozessen nicht nur als widerborstige Gegner zu sehen, sondern auch einen bestimmten Grad an Innova-
tionsbereitschaft bei ihnen vorauszusetzen.
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Blickfeld."208 Dieses Verstindnis legt schon der Begriff "Uberwindung" nahe. Er bedeutet
nicht nur "Erledigung eines Problems", sondern auch "Niederringen des Gegners durch
iiberlegene Kraft oder Gewaltanwendung". "Uberwinden" geht nicht von einer inhaltlichen
Auseinandersetzung mit dem zu Uberwindenden aus.209

Damit ist in diesem Verstdndnis die Partizipation der Betroffenen nur eine Methode. Sie
wird nicht konzeptionell begriindet und entsprechend durchgefiihrt, vielmehr ist sie ein
Mittel zu einem auBler ihr liegenden Zweck: der leichteren Durchsetzung bereits be-
schlossener und nicht zu revidierender Konzepte, d.h. der Uberwindung von Anpas-
sungswiderstinden. Dass die Betroffenen dies nicht bemerken wiirden, ist eine stillschwei-
gende Voraussetzung dieser Auffassung und dieses Vorgehens. Diese Voraussetzung zeigt,
dass die Mitarbeiter fiir dumm gehalten werden. Sinnvollerweise kann die Partizipation der
solcherart fiir dumm Gehaltenen konzeptionell nicht gewollt werden. Dies zeigt vor allem,
dass die Begriindung fiir Partizipation nicht verstanden worden ist oder nicht geteilt wird.
Die Konsequenz ist ein Umgang mit Widerstand, der seinerseits dann erst recht zu einer
Quelle des Widerstands wird.

4.3.2 Praktische Bruchstellen
Allgemeine Bruchstellen

Die Bruchstellen im praktischen Prozess der Organisationsentwicklung sind zu vielfdltig,

als dass sie sinnvoll aufgezéhlt werden konnten. Der umgekehrte Weg erscheint daher sinn-

voller: Welche Faktoren und Arbeitsweisen der Organisationsentwicklung tragen zu er-

folgreichen Prozessen der Organisationsentwicklung bei? Worauf muss also geachtet wer-

den um es nicht zu Briichen und Erfolglosigkeit kommen zu lassen?

Eine sekundérstatistische Untersuchung von Praxisberichten der Organisationsentwick-

lung210 ergibt - bei aller gebotenen Vorsicht in der Interpretation aufgrund von metho-

dischen Einschrinkungen - folgende Faktoren fiir erfolgreiche Prozesse der Organisati-

onsentwicklung:

- aktive Unterstiitzung durch den Spitzenmanager,

- Planung der MaBnahmen mehr durch das Klientensystem als durch die Beraterin,

- Integration der untersten ausfithrenden Ebene (Arbeiter) in den Prozess,

- Bevorzugung von Teamentwicklung gegeniiber Trainingsmafinahmen,

- Beginn der Teamentwicklung an der Fiihrungsspitze,

- ausgedehnte Projektgruppenarbeit und Teamentwicklung, die auch psychologische As-
pekte beriicksichtigt,

- Ausbildung eigener Trainer und Moderatoren,

- und als Zwischenergebnis des Prozesses: zunehmende Praktizierung des angestrebten
Fiihrungsstils.211

Insgesamt stehen diese Elemente fiir eine moglichst weitgehende personelle Integration des

Prozesses in das Unternehmen sowie eine Orientierung an den vorgefundenen Hier-

208 Kappler, Die Aufhebung der Berater-Klienten-Beziehung in der Aktionsforschung, 1979, S. 41-62, S. 42.
209 7um "Uberwinden" vgl. auch die SchluBbemerkungen unter 5.3.3.

210 Vgl. Gebert, Organisationsentwicklung, 1974, S. 131-174.

211 Vgl. Gebert, Organisationsentwicklung, 1974, S. 158 ff.
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archieverhiltnissen zu Beginn des Prozesses. Diese Vorgehensweisen setzen eine grof3e
Akzeptanz der Organisationsentwicklung seitens der Fiihrungsspitze und aller Mitarbeiter
voraus. Diese Akzeptanz wiederum kann nur gegeben sein, wenn Widerstand nicht auf-
taucht - was unwahrscheinlich ist - oder Widerstandsphdnomene so aufgearbeitet werden,
dass ein Konsens iiber das weitere Vorgehen zwischen den Betroffenen erreicht wird. Lei-
der ist das Kriterium "Widerstand der Betroffenen" von Gebert nicht beriicksichtigt wor-
den, einmal abgesehen von der Unterstiitzung durch die Fiihrungsspitze. Daher untersuche
ich im ndchsten Abschnitt, ob und wie in Fallstudien Widerstandsphdnomene geschildert
werden, die zu Briichen in der Organisationsentwicklung fithren kénnen.

Bruchstellen aufgrund von Widerstand : Fallstudien

Projekte der Reorganisation scheitern in der Praxis recht hiufig. Eine Untersuchung von
Kirsch, u.a. ergab, dass von 367 befragten Unternehmen 100 schon einmal einen Prozess
der Reorganisation abgebrochen haben. Am héufigsten werden fiir den Abbruch Griinde
aus dem Bereich "Durchsetzungsprobleme und Widerstand" genannt, wobei der Einzel-
punkt "Erkléarter Widerstand der Betroffenen" mit 45% der von den befragten Unternehmen
meistgenannte Grund fiir einen Abbruch ist.212

Trotzdem liegen ausfiihrliche Fallstudien zu diesem Aspekt nicht in der Anzahl vor, wie es
nach der Wichtigkeit des Themas zu erwarten wire.213 Vor allem Berichte iiber schwierige
Aspekte des Beratungsprozesses, iiber den Umgang mit Widerstand und iiber den Abbruch
von Beratungen, die Schliisse auf den falschen Umgang mit Widerstand zulieen, liegen
kaum vor.214 Daher lieB sich meine urspriingliche Absicht nicht verwirklichen, eine groBe-
re Zahl von Praxisberichten beziiglich der Schilderung oder Nicht-Schilderung von Wider-
standsphdnomen zu untersuchen.

Im folgenden untersuche ich einige Fallstudien, die Widerstandsphdnomene beschreiben,
anhand verschiedener Fragestellungen daraufthin, wie sie Widerstand darstellen. Diese Fra-
gestellungen sollen vor allem Rechenschaft ablegen {liber das Interesse, mit dem ich die
Berichte auswerte. Daher werden sie nicht einzeln, sondern zusammenfassend beantwor-

212 Vgl. Kirsch, Esser, Gabele, Das Management des geplanten Wandels von Organisationen, 1987, S. 14-
19.

213 praxisberichte iiber Projekte der Organisationsentwicklung erscheinen meist in stark verkiirzter Form als
Fallbeispiel oder Anekdote im Rahmen kleinerer Aufsitze.

214 1y den Beschreibungen, die Widerstand nicht explizit aufgreifen, existieren haufig auffallige Liicken, wo

von Widerstand die Rede sein konnte, oder es wird beschrieben, wie die Unternehmensleitung sich ent-
schloss, an einer bestimmten Stelle des Prozesses von oben bestimmte Mafinahmen einzufithren und auf
die sog. "Strategie des Bombenwurfs" zuriickzugehen. Da das Thema Widerstand aber nicht ausfiihrlich
reflektiert wird, wiirde eine Untersuchung iiber das Fehlen von Widerstandsbeschreibungen schnell
hypothetischen Charakter annehmen.
Der Mangel an Schilderungen von Widerstand und des Umgangs damit mag nicht nur mit dem Wider-
stand gegen den Widerstand zu tun haben, sondern auch mit den Autoren: Fiir interne Personalentwick-
ler, Berater und Professoren ist die Veroffentlichung auch immer Werbung und insofern darf von
Schwierigkeiten, die von den Leserinnen dem Fehlverhalten der Berater zugeschrieben werden konnten,
nur in Maf3en die Rede sein. Beispiele dafiir sind: Steinacker, u.a., Organisationsentwicklung bei der Ein-
fiihrung von unternehmensiibergreifenden Logistikinnovationen, in: ZfO 51 (1992), S. 235-240 und
Steinbichler, u.a., Einfiihrung einer flachen Aufbauorganisation, in: Personal (1992) 8, S. 346-349.
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tet.215

Frage 1: Wird nach einem im Vorhinein feststehenden und nicht variierten bzw. variier-
baren Schema vorgegangen?

Frage 2: Wird von Abweichungen vom Schema bzw. von Anderungen des Vorgehens im
Prozess aufgrund der konkreten Situation berichtet?

Existiert z.B. eine Diagnose, die auf das Vorgehen Einfluss hat oder wird eine auf die Situ-
ation der Mitarbeiter bezogene Strategie angewandt?216

Frage 3: Wie wird von Widerstand berichtet?

Wird das Phdanomen reflektiert und eine bestimmte Umgangsweise geschildert?

Um die Arbeit nicht unnétig auszuweiten, untersuche ich nur wenige Praxisbeispiele, von
denen ich eines etwas ausfiihrlicher darstelle. Sie konnen aber von ihrer Ausgestaltung re-
prasentativ genannt werden, was die Darstellung von und den Umgang mit Widerstand be-
trifft. Zu anderen Praxisberichten vergleiche die kommentierten Literaturhinweise.217

1. Fallstudie 218
Die systemische Familientherapeutin und Organisationsberaterin Selvini Palazzoli berichtet

von einem Psychologen, der in einem Herstellungsbetrieb fiir Personalarbeit (Einstellun-
gen, Tests, Beratung) und Organisationsentwicklung angestellt ist. Das Unternehmen wird

215 Ejne der Hypothesen ist, dass eine explizite Beriicksichtigung von Widerstand oft nicht anzutreffen ist.
Fiir diese Félle wurde das dritte Kriterium entsprechend erweitert.

216 Vgl. dazu z.B. den Ansatz der "Situativen Fithrung" von Hersey und Blanchard, der je nach "Reifegrad”
der Mitarbeiter die Fiihrungsstile Unterweisen, Uberzeugen, Partizipieren und Delegieren unterscheidet.
Auf die Organisationsentwicklung iibertragen wiirde die ein situationsangepasstes Vorgehen erfordern,
wenn Uber- oder Unterforderung und damit Widerstand verhindert werden sollen. Vgl. Schwarz, Sozi-
almanagement, 1994, S. 108.

217 Forster ist einer der wenigen Autoren, der dezidiert von Widerstand und Schwierigkeiten berichtet, je-
doch beschreibt er nur kurze Episoden zu Veranschaulichung. Forster, Unternehmensentwicklung und
Organisationsdynamik, in: Organisationsentwicklung 15 (1994), Nr. 2, S. 30-37.

Frei und Gogoll berichten von einem gliicklichen Verlauf, u.a. weil das Beratungsteam prozessorientiert
arbeitet und auf Probleme partizipativ eingeht, so dass Widerstand in grolerem Umfang gar nicht erst
entstehen kann. An Berichten dieser Art {iber gegliickte Organisationsentwicklung kann leider wenig ge-
lernt werden, zumal die verbleibenden Problempunkte nicht ausgefiihrt werden. Vgl. Frei, Partizipation
und Selbstregulierung bei CIM, Organisationsentwicklung 11 (1992), Nr. 4, S. 4-15; Gogoll, Organisati-
onsentwicklung. Ein Praxisbericht, in: Schuler, Stehle (Hg.), Organisationspsychologie und Unterneh-
menspraxis, 1984, S. 96-103.

Weitere Fallstudien, in denen Widerstand meist kurz angesprochen wird: Bartdlke, u.a. Aktionsforschung
in einem Betrieb der holzbearbeitenden Industrie, 1979, Beitz, Eine gemeinsame Identitdt aufbauen, Or-
ganisationsentwicklung im Unternehmensverbund "Die Continentale", in: Das Neue Unternehmen 1989,
Nr. 4, S. 23-24; French, Bell, Organisationsentwicklung, 1990, S. 16-30; Hoppmann, Gruppenent-
scheidungen in einem Wirtschaftsunternehmen, in: Gruppendynamik 17 (1986), S. 159-167; Lehrner,
Funktionale Mitbestimmung bei "Herz Armaturen AG", in: Gruppendynamik 7 (1976), S. 105-119; Lind-
ner, Vater, Organisationsentwicklung durch integrative Entscheidungen, in: Gruppendynamik 17 (1986),
S. 147-157; Trebesch, Organisationsentwicklung in Europa, Bd. 1 und 2, 1980; Unterluggauer, Ver-
suche, die Organisationsdynamik zu steuern, in: Gruppendynamik 15 (1985), S. 179-191; Wohlgemuth,
Organisationsentwicklung in der Praxis, in: Gruppendynamik 19 (1988), S. 221-230.

218 gelyini Palazzoli, Ein Psychologe in einem Industriebetrieb, in: Dies., u.a., Hinter den Kulissen der Or-
ganisation, 1993, S. 25-74.
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von den beiden Eignern als Geschiftsfithrern gefiihrt. Sie besitzen 70% bzw. 30% der An-
teile, leiten das Unternehmen aber als Prisident und Vizeprisident gleichberechtigt. Thnen
unterstehen einige Abteilungen gemeinsam, andere nur einem von ihnen, so die Strategie-
abteilung dem Prisidenten und die Produktion dem Vizeprésidenten. Thre Kooperation be-
steht darin, dass der Président jeweils "zukunftsweisende" Maflnahmen einfiihrt, die vom
Vizeprasidenten offen boykottiert werden. Dies erlebt der Psychologe selbst bei seiner Ein-
stellung: obwohl der Vizeprisident den Prasidenten auf ihn aufmerksam gemacht hat, stellt
der Prisident ihn ohne weitere Absprache ein, woraufthin der Vizepréasident ithn nicht mehr
zur Kenntnis nimmt. Seine ganze Arbeit geschieht in dieser Spannung: Der Président for-
dert ihn zu Gutachten und Vorschldgen auf. Der Président lobt ihn fiir die Arbeit, antwortet
aber nie inhaltlich, wéhrend der Vizeprésident die Organisationsarbeit offen fiir sinnlos
erklart. Auch anderen Mitarbeitern geht es in dieser Konstellation dhnlich - Selvini Palaz-
zoli beschreibt drei solcher Episoden. Der Psychologe ist drei Jahre lang zur Erfolglosigkeit
verdammt.

Er entschlief3t sich aufgrund der Reflexionen in einer Gruppe von Organisationsberatern um
Selvini Palazzoli eine aus der systemischen Familientherapie entlehnte "paradoxe Interven-
tion" zu versuchen. Die Gelegenheit dazu ergibt sich, als die Situation eskaliert und eine
"Meuterei" der Gruppenleiter gegen einen Abteilungsleiter droht. Er fertigt auf Wunsch der
Gruppenleiter einen Bericht an die beiden Prisidenten an, den er mit einigen "personlichen
Eindriicken" iiber die Unternehmensleitung abschlie3t. Dabei beschreibt er das Verhalten
der Prisidenten in positiven Worten und Wertungen und lobt ihre Arbeitsteilung - der Pré-
sident fiir das innovative Image nach auflen, der Vizeprésident fiir die Stabilitdt nach innen.
Er empfiehlt ihnen, genauso weiter zu arbeiten wie bisher. Die dabei entstehenden Nachtei-
le (Unruhe im Betrieb, Fluktuation, etc.) miissten um des hoheren Ziels der Ertragskraft
willen in Kauf genommen werden. Und schlieBlich sei das Unternehmen ja bisher auf diese
Art recht erfolgreich gefiihrt worden.

Auf diesen Bericht erhélt er keine Antwort. Nur der Vizeprisident l4sst ihn in einer Ne-
benbemerkung wissen, nun habe er ja gewonnen und erreicht, was er wolle. Kurz darauf
wird der Abteilungsleiter versetzt und die Abteilung neu dem Vizeprésidenten unterstellt.
Dann kauft das Unternehmen einen Konkurrenten auf, Priasident und Vizeprésident trennen
sich. Der Vizeprésident leitet das neu erworbene Unternehmen, der Priasident den Haupt-
sitz, beide alleinverantwortlich fiir den gesamten Betrieb. Auch andere organisatorische
Klérungen, die lange nicht moglich waren, finden statt. Der Reihe nach werden alle vom
Prisidenten fiir die Zukunftssicherung eingestellten Kriifte (Ingenieure, Offentlich-
keitsarbeiter, etc.) entlassen, auch der Psychologe.

Der Fall ist in manchen Punkten eher untypisch fiir Organisationsentwicklung, da hier ein
einzelner interner Berater titig wird, der auch noch andere Aufgaben im Personalbereich
wahrnimmt. Auch sein Auftrag zur Organisationsentwicklung ist nicht klar abgegrenzt. Der
Auftrag ist vielmehr Ausdruck der im Unternehmen iiblichen Verwicklungen und "Spiele",
wie Selvini Palazzoli es nennt. Und hitte der Berater auf einem klareren Auftrag be-
standen, hatte er vermutlich die Stelle nicht bekommen. Dieser Punkt scheint eher typisch
fiir Auftrage zur Organisationsentwicklung: Die Beraterinnen miissen wissen, dass der Auf-
trag an sie ein weiterer Schachzug - der vorerst letzte - in der Geschichte des Spiels der
Organisation ist. Der Auftrag ist nie neutral, sondern immer mit Interessen des Auftragge-
bers verbunden, weshalb er auch mit Widerstinden der nicht beauftragenden Personen und
Gruppen im Unternehmen verbunden sein wird. In diesem Fall geht der Widerstand vom
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Vizeprisidenten aus, der um seinen Einfluss flirchtet. Aber ebenso miisste der Prisident bei
gelingender Organisationsentwicklung seine Taktik des Hineinregierens in den Bereich des
Vizeprisidenten aufgeben. Durch dieses gemeinsame Spiel erhalten sich beide die Kontrol-
le iiber die Organisation. Denn solange die Mitarbeiter sich zwischen den beiden Préisiden-
ten zerreiben, konnen die Prdsidenten in jedes Detail hineinregieren.

Durch die freundliche Offenlegung des Spiels konnen die Priasidenten ihren Widerstand
nun nicht mehr gegen den Organisationsberater und seinen Vorschlag wenden, denn sie
praktizieren diesen ja bereits. Sie konnen nur dem Rat folgen - und so weiterarbeiten wie
bisher, oder in den Widerstand gehen - und damit das Spiel beenden. Die Gruppe der Orga-
nisationsberaterinnen vermutet, dass nicht allein die paradoxe Intervention zur Verdnde-
rung beigetragen hat, sondern dass das Verhalten des Psychologen insgesamt dazu beitrug
den Prozess eskalieren zu lassen, bis die Prédsidenten, um die Kontrolle der Organisation
fiirchtend, ihr Spiel beenden mussten und zu anderen Mitteln greifen mussten.

Die Beratungsgruppe und der Psychologe gehen ausschlieBlich prozessorientiert vor, neh-
men sich in ihren wochentlichen Treffen viel Zeit fiir die Diagnose und reflektieren das
Problem als Widerstand gegen eine Verdnderung des Systems. Die Intervention des Psy-
chologen folgt aus dieser Diagnose.

2. Fallstudie

Lanzenberger berichtet sehr anschaulich von der Bedeutung der Kontraktgestaltung. Die
Berater sollen ein Gutachten tiber den Stand der Organisationsentwicklung in einem Unter-
nehmen anfertigen. Als sie in der Prasentation der Ergebnisse auf den z.T. manipulativen
Umgang mit Mallnahmen der Organisationsentwicklung hinweisen, wird dieser Eindruck
im Machtspiel zwischen Geschiftsfiihrer und dem ihm unterstellten kaufménnischen Leiter,
der vor allem fiir die Organisationsentwicklung zustindig ist, benutzt. Der Leiter ist "Ver-
lierer", der Geschéftsfithrer "Sieger" und das Gutachterteam "Schiedsrichter". Der kauf-
minnische Leiter kiindigt, der Geschéftsfiihrer hat sich eines ldstigen Konkurrenten entle-
digt.

Die Gutachter sind Experten flir Organisationsentwicklung. Lanzenberger schreibt, dass
"wir als Berater zu Beginn die falschen Methoden einsetzten ... Statt mehr formaler Ge-
sprache wiren ... mehr themenzentrierte Interaktions-Meetings zwischen Beratern und Auf-
traggebern angebrachter gewesen"219, - zumal die Berater zu Beginn die Vermutung haben
, fiir eine Schiedsrichterposition missbraucht zu werden.

Hier wird sehr anschaulich, wie der Prozess der Organisationsentwicklung selbst zum Mit-
tel von Machtspielen wird. Zugleich zeigt sich der Widerstand gegen eine Konfliktlosung
zwischen den Konkurrenten im Stile der Organisationsentwicklung, d.h. partizipativ, in den
Inhalten der Auftragserteilung: Der Konflikt wird delegiert an die Berater. Diese nehmen
die Delegation an ohne sich geniigend Zeit fiir ihre Diagnose und ihr Gefiihl missbraucht zu
werden zu nehmen.

Das Phianomen wird nicht verbal, aber inhaltlich als Widerstand reflektiert und eine verin-
derte Umgangsweise mit dem Problem vorgeschlagen.

3. Fallstudie

219 Lanzenberger, "Wer manipuliert wen?" - Die Rolle von Machtkonstellationen in der OE-Beratung, in:
Gruppendynamik 12 (1981), S. 309-313.
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Bauer-Sternberg schildert die Umstrukturierung einer Dienstleistungsorganisation mit ca.
2000 Mitarbeitern von einer zentralistischen zu einer partizipativen Organisationsstruktur.
Ausgangspunkt ist der Vorschlag des Vorstands, eigenstindige Leistungszentren einzurich-
ten. Dazu entwickelt er ein neues Leitbild und ldsst durch Berater eine Situationsanalyse
erstellen. Ein Ergebnis ist die mangelnde Zusammenarbeit zwischen Vorstand und nichster
Leitungsebene. Eine Steuergruppe bestehend aus Vorstand, Vertretern aller Leitungsebenen
und der Mitarbeiter wird eingerichtet. "Noch bevor die Steuerungsgruppe zum ersten Mal
tagte, brachte der Vorstand sein bereits erstelltes Modell fiir die Umstrukturierung der Or-
ganisation auf den Tisch. Vertreter der Leitungsebene reagierten, warfen dem Vorstand
Scheinbeteiligung vor und kiindigten ihren Austritt fiir den Fall an, dass dieses Modell
durchgesetzt werden sollte."?20 Daraufhin wird ein Workshop zur Klirung der Kompeten-
zen der zukiinftigen Organisationseinheiten durchgefiihrt. Dort wird ein Modell der Lei-
tungsstruktur gemeinsam verabschiedet, das vom urspriinglichen Vorschlag des Vorstands
abweicht.

Die Bewertung der Berater ist, dass "der Vorstand eine Vorstellung dariiber entwickelt hat,
was es bedeutet, partizipativ zu flihren ... Fiihrungskrifte lernen von den Beratern als Mo-
dellen." Dieser Prozess wiederholt sich in der weiteren Entwicklung der Organisation zwi-
schen den neu einbezogenen Leitungskriften und ihren Mitarbeitern.

Die Beraterinnen haben ihr Vorgehen nicht an einem festen Schema ausgerichtet, sondern
an der Lernentwicklung, die der Vorstand als Initiator der Organisationsentwicklung macht.
Der Vorstand ist jedoch ambivalent in Bezug auf die von ihm gewlinschte Partizipation und
agiert auch noch in der altbekannten Rolle. Diese Ambivalenz gegeniiber der Partizipation
verdeutlichen die anderen Fiithrungskréifte mit ihrem Protest. Die Beraterinnen nennen es
nicht Widerstand, sorgen aber fiir ein Forum fiir die notwendige Auseinandersetzung mit
den Phinomenen. Dabei wird die Ambivalenz des Vorstands gegen die Partizipation bear-
beitet und kann aufgeldst werden. AnschlieBend kann der urspriingliche Konflikt in der
Frage des neuen Leitungsmodells angegangen werden. Er wird geldst zugunsten einer neu-
en, gemeinsamen Losung.

Auftillig ist in den Fallstudien, dass der Widerstand von der Leitungsebene ausgeht, die
doch den Auftrag zur Organisationsentwicklung erteilt hat. Dies ist einleuchtend, wenn
Organisationsentwicklung als ein Lernprozess verstanden wird, der notwendigerweise bei
denen zuerst beginnt, die die Organisationsentwicklung initiieren. Denn dass die Auftrag-
geber Organisationsentwicklung wollen, hei3t noch nicht, dass sie sich schon als entwickel-
te Organisationsmitglieder verhalten konnten. Einerseits bendtigen sie dazu z.T. personli-
che Weiterentwicklungen und Lernerfahrungen im Prozess, andererseits bediirfen sie dazu
verdnderter organisatorischer Rahmenbedingungen und der Absprache iiber verédnderte Rol-
lenerwartungen mit den ihnen unterstellten Fiihrungskréften.

Die Beratungen in den drei ausgewihlten Fallstudien verliefen dann erfolgreich, wenn die
Beraterinnen nicht nach einem festen Schema oder dem ersten Auftrag vorgingen, sondern
Schritt fiir Schritt und diagnosegeleitet den Prozess weiterentwickelten.
Widerstandsphdnomene werden kaum explizit so bezeichnet, doch lassen die Berichte diese

220 Bauer-Sternberg, Instrumente zur Teilhabe an unternehmerischen Entscheidungen, in: Das Neue Unter-
nehmen (1991) Nr. 4, S. 10-11, S. 11.
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Bezeichnung ohne weiteres zu. Die angemessene Umgangsweise in zwei der drei Fallstu-
dien ist ein Eingehen auf den vermuteten Konflikt, einerseits durch ein Konfliktgesprich
(Workshop) zwischen den Beteiligten, andererseits - nachdem andere Wege nicht erfolg-
reich waren - durch eine paradoxe Intervention.

Das Niveau beziiglich der Widerstandsproblematik ist - aufler bei Selvini Palazzoli - nicht
sehr ausgepragt. Widerstand und Prozessorientierung sind keine gingigen Kategorien der
Reflexion. Kriterien dieser oder anderer Art scheinen liberhaupt zu fehlen: Wie und wor-
authin analysiert eine Beraterin das Geschehen in der Organisationsentwicklung?

Zusammenfassung

Es ist eine "Tatsache, dass zu den wichtigsten Berufsproblemen von hauptamtlichen Or-
ganisatoren der Anderungswiderstand der Betroffenen zihlt."221 Im Zusammenhang mit
solchen Feststellungen wird Organisationsentwicklung eine wichtige Rolle zugeschrieben.
"OE als subtile, sozialwissenschaftlich gestiitzte Anpassungstechnik soll die Widerstande
der abhiingig Beschiftigten abbauen."222 Dabei legen die Formulierungen nahe, dass es
nicht um das Verstehen und Durcharbeiten des Widerstands geht, sondern um eine wie
auch immer erreichbare Verringerung des Widerstands, ohne dass die bereits beschlossenen
Konzepte iiberdacht werden miissten. Solcherlei Aktivititen des Managements geschehen
getreu dem Motto: "Wasch mich, aber mach' mich nicht nass." Aus der Sicht der Betrof-
fenen wird Organisationsentwicklung zum neuen Manipulationsmittel der Unter-
nehmensberater.

Dazu trigt bei, dass in der Literatur nicht ausgefiihrt wird, wie Organisationsentwicklung
mit Widerstand umgehen will. Die Formel von der "Partizipation der Betroffenen" ist die
einzige inhaltliche Erlduterung, die hiufig oberflachlich oder sozialtechnologisch wirkt.
Aspekte von Widerstand werden bei der Beschreibung der Instrumente bzw. Interventi-
onstechniken, dem Prozessgeschehen und den theoretischen wie praktischen Schwierig-
keiten in der Organisationsentwicklung nicht problematisiert. Insbesondere der Umgang
mit Riickzug, Angst, stillem Boykott, offener Opposition und anderen Symptomen des Wi-
derstands wird nicht niher erldutert.

Der Uberwindung dieses Mangels widmet sich das folgende Kapitel. In Kapitel 5 greife ich
daher in drei Schritten das Phidnomen ,,Widerstand* auf: Der Erarbeitung eines Wider-
standskonzepts folgt die Integration zuerst in die Theorie und dann in die Vorgehensweise
der Organisationsentwicklung.

221 Vgl. Thom, Art. Organisationsentwicklung, in: HWO, 1992, Sp. 1477-1491, Sp 1488.

222 Trebesch, Organisationsentwicklung in der Krise, in: Hinterhuber, Laske (Hg.), Zukunftsorientierte Un-
ternehmenspolitik, 1984, S. 312-329, S. 323.



Viele sind schon

und spielen mit.

Wir aber sind klein

und gehen unseren eigenen Weg

Graffiti
5. Widerstand im Prozess der Organisationsentwicklung

Die in Unternehmen angestrebten Entwicklungen sind haufig nicht problemlos realisierbar,
weil sie bei den Organisationsmitgliedern auf Widerstand treffen. Das Phdnomen "Wider-
stand" wird in der Literatur meist nur kurz gestreift. Nach zwei Vorbemerkungen untersu-
che ich im Folgenden den Begriff des Widerstands genauer. Einleitend wird eine theoreti-
sche Grundlegung des Begriffs vorgenommen. Daran schlieB3t sich die Integration des Wi-
derstandskonzepts in die Theorie der Organisationsentwicklung an. Den Abschluss bilden
Uberlegungen zum Umgang mit Widerstand in Prozessen der Organisationsentwicklung.

Ziel: Fortschreibung der Theorie

Das fiinfte Kapitel arbeitet an der Authebung der mangelhaften Auseinandersetzung mit
Widerstand in der bisherigen Theorie der Organisationsentwicklung. Es setzt sich dazu
nicht weiter mit den Griinden des Fehlens der Widerstandsbearbeitung in der Theorie der
Organisationsentwicklung auseinander oder mit der Frage, ob eine solche Theorie moglich
oder sinnvoll ist; dies ist zu einem Teil schon in Kapitel 4 geleistet worden. Vielmehr wird
versucht eine mogliche Richtung fiir die Weiterentwicklung der Theorie bzgl. des bisher
festgestellten Mankos aufzuzeigen, die den Umgang mit Widerstand stirker in die Organi-
sationsentwicklung integriert.

Das Ziel des letzten Kapitels dieser Arbeit ist daher keine ,klassische® Theoriediskussion
mit Schlussfolgerungen oder Thesen, sondern der Versuch einer Weiterentwicklung der
Theorie. Dazu wird der Widerstandsbegriff mit Hilfe einer anderen wissenschaftlichen Dis-
ziplin, der Psychoanalyse, tiefer als bisher fundiert, seine Ubertragbarkeit in das Konzept
der Organisationsentwicklung diskutiert und seine Anwendbarkeit in der Praxis der Organi-
sationsentwicklung tiberpriift. In dieser Arbeit ist im Gang des flinften Kapitels insgesamt
die theoretische Arbeit zu sehen, die die iblicherweise anstehende kritische Diskussion bis-
heriger Theorie ersetzt. Das fiinfte Kapitel kann insgesamt als These verstanden werden: So
kann Widerstand in die Theorie der Organisationsentwicklung integriert werden!

Vorgehensweise: Die theoretische und die praktische Perspektive

Um Widerstand theoretisch zu erfassen muss geklért sein, aus welcher Perspektive die The-
oriebildung vorgenommen wird. Ohne wissenschaftstheoretisch ins Detail zu gehen ldsst
sich feststellen, dass tiblicherweise vom Wissenschaftler ein scheinbar neutraler Standpunkt
eines gedachten wissenschaftlichen Beobachters eingenommen wird. Dieser beobachtet,
wie die in der Praxis Handelnden ihrerseits beobachten und sich verhalten. Die Beobach-
tungen der Wissenschaftler sind Beobachtungen zweiter Ordnung und gelten als
wissenschaftlich. Jedoch sind auch andere Modelle des Wissen schaffenden Prozesses vor-
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gestellt worden, z.B. in der Aktionsforschung.

Um die Theoriebildung in der Organisationsentwicklung voranzutreiben, wird im Fol-
genden der Theorie der in den Prozess Involvierten besondere Beachtung geschenkt. Ich
wihle die Praxis-Theorie der Beteiligten als Ausgangspunkt der Theorieentwicklung. Da-
her beleuchte ich im Weiteren den Prozess der Organisationsentwicklung aus den unter-
schiedlichen Perspektiven von Betroffenen (Mitarbeiterinnen, Unternehmensleitung), Auf-
traggebern und Beratern. So wird die praktische Perspektive der Betroffenen fiir die Theo-
riebildung genutzt. Dies geschieht insbesondere auch mit Blick auf den Gegenstand der
Theoriebildung: die der Praxis verpflichtete Organisationsentwicklung. Auflerdem verbinde
ich diese Ebene der Praxis-Theorie verbunden mit der Theorie, die ein Beobachter dieses
Prozesses entwickeln konnte um die Praxis-Theorie mit der Theorie der Organisationsent-
wicklung zu vermitteln. Dabei erhdlt die Perspektive des Beraters oft einen Vorzug vor
anderen. Dies héngt einerseits mit meiner beruflichen Rolle und Erfahrung des Autors die-
ser Arbeit zusammen, andererseits trigt es der Tatsache Rechnung, dass im Rahmen der
Theorie der Organisationsentwicklung ein Einfluss auf Organisationsprozesse am ehesten
durch ein verdndertes Beraterverhalten erreichbar erscheint.

In den Abschnitten 5.2 und 5.3 sind verschiedene Exkurse notwendig um kommunikati-
onstheoretisches Wissen um Widerstandsentstehung und -bearbeitung, das in der dkono-
mischen Theorie nicht prisent ist zu integrieren.

5.1. Widerstand - eine psychoanalytische Betrachtung

Der Begriff Widerstand hat ein weites Bedeutungsfeld in verschiedenen Bereichen, an-
gefangen vom elektrischen223 {iber den militirischen?24 zum politischen Widerstand in
seinen verschiedenen Ausprigungen.225 In dieser Arbeit nehme ich auf Widerstand Bezug,
insoweit er zwischen Beraterinnen und Klientinnen im Prozess der Organisati-
onsentwicklung auftaucht und diesen Prozess beeinflusst.

Dabei begrenze ich die Untersuchung auf Widerstand von Individuen und Gruppen. Nicht
bearbeitet werden Widerstandsformen, die von Organisationen und Organisationsteilen
(Gewerkschaften, Betriebsrat, etc.) ausgehen. Zwar kann auch ihr Verhalten als Widerstand
interpretiert werden, aber es wiirde zusitzliche "Ubertragungsarbeit” und die Auseinan-
dersetzung mit internen Mechanismen dieser Organisationen erfordern, um qualifizierte
Aussagen machen zu kénnen. Dies wiirde den Rahmen dieser Arbeit sprengen.226

223 "Der konstante Quotient U/l (Spannung durch Stromstérke) ist ein MaB fiir die Grofle des Widerstands
eines Leiters." Walz, Physik. Gesamtausgabe, 1974, S. El. 36.

224 Vgl. den Abschnitt Widerstandsarten, in: Clausewitz, Vom Kriege, 1990. S. 149-158.

225 pDer Bogen spannt sich hier von nationalen Unabhéngigkeits- und Widerstandsbewegungen gegen die
Kolonialméchte iiber terroristischen Widerstand bis hin zu den gewaltfreien sozialen Bewegungen im
weitesten Sinn. Zum psychodynamischen Hintergrund vgl. z.B. das Themenheft "Gesellschaftskritische
Protestbewegungen", Gruppendynamik 21 (1990), Nr. 3 und Richter, Ich kann nur noch durch Wider-
stand ich selber sein, in: Ders., Sich der Krise stellen, Reinbek 1981 S. 195-205..

226 I diesem Zusammenhang miisste auch das interne Verhéltnis zwischen Organisationsteilen und von
ihnen zur Umwelt der Organisation - z.B. zwischen Mitarbeitern und Betriebsrat bzw. Gewerkschaft -
untersucht werden und auf seine widerstandsbezogenen Elemente hin analysiert werden. Vgl z.B.: "Nicht
hoch genug kann die Bedeutung eingeschétzt werden, die die Arbeiter der Information beimessen. Jegli-
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Zur Erarbeitung des Widerstandsphdnomens muss eine geeignet erscheinende Theorie aus-
gewihlt werden. Diese sollte den Begriff des Widerstands entfalten kénnen und ihn in sei-
nen prozessbezogenen Anteilen deuten, so dass eine verbesserte Handlungsféhigkeit fiir
Organisationsentwickler und Betroffene moglich wird.

Aus diesem Grund greife ich zur Erkldrung des Widerstandsphdnomens nicht auf Charak-
terstrukturen und ihre Typologien zuriick.227 Diese Typologien erscheinen im Sinne eines
nicht-reduktionistischen Bildes von entwicklungsfdhigen Menschen und eines offenen Pro-
zesses der Organisationsentwicklung als zu starr. Ebenso verzichte ich auf motivations-
oder kognitionstheoretische Ausfiihrungen.228 Wenn auch nicht zu leugnen ist , dass indi-
viduelle Ausprdgungen im Widerstandsverhalten existieren, die sich in dhnlichen Si-
tuationen bei den gleichen Personen tendenziell wiederholen, so erkldren diese Ansitze
jedoch gerade nicht die Unterschiede im Verhalten derselben Personen in &hnlichen Si-
tuationen. Dieserart individualisierende Ansdtze weisen keinen Bezug zur Situation und
zum Prozess auf. Gerade dieser Bezug wird aber hier untersucht, da es um den Widerstand
im Prozess der Organisationsentwicklung geht.

Die Theorieentscheidung fallt zugunsten des psychoanalytischen Verstindnisses, da diese
Theorie sowohl ein ausgearbeitetes und erprobtes Konzept des Begriffs als auch der Um-
gangsweise mit dem Phinomen Widerstand besitzt.229 Allerdings wird einige Ubertra-
gungsarbeit aus dem analytisch-therapeutischen Zusammenhang in den Bereich der Or-
ganisationsentwicklung zu leisten sein (vgl. dazu den Abschnitt 5.2 "Widerstand und Orga-
nisationsentwicklung").

5.1.1 Der psychoanalytische Widerstandsbegriff

»Widerstand® ist einer der zentralen Begriffe in der Psychoanalyse. Vor der Erlduterung
dieses Konzepts hier einige einfilhrende Bemerkungen zum Kontext des Wi-
derstandsbegriffs in der Psychoanalyse.

Die Psychoanalyse geht davon aus, dass die Erfahrungen, die die Menschen in ihrer Ur-
sprungsfamilie gemacht haben, von besonderer Bedeutung fiir ihre psychische Struktur
sind. Diese Struktur wird aber auch von neueren Erfahrungen z.B. in der aktuellen Or-
ganisation gepragt. Wenn in bestimmten Situationen ein Wunsch z.B. nach gréferer Un-
abhédngigkeit entsteht, dieser Wunsch aber im Rahmen einer bestimmten Familienkon-

che aktive Interessenvertretungspolitik muss bei dem Versuch, die Belegschaft in ihre Arbeit mit einzu-
beziehen, diesem Informationsbediirfnis zuallererst nachkommen. Im stindig wechselseitigen Kommuni-
kationsprozess besteht die Chance, Mitrauen und Entfremdungen abzubauen." Prott, Industriearbeit bei
betrieblichen Umstrukturierungen, 1975, S. 208. Zur sozialen Kontrolle von Verdnderungen vgl. Pieper,
Diskursive Organisationsentwicklung, 1988, S. 263-345.

227 Bshnisch nennt dazu z.B. flexible bzw. rigide Personlichkeitsstrukturen und ordnet letzteren folgende
Determinanten als hemmende Energien zu: Homodostase, Gewohnheit, Fortsetzung von Primérverhalten,
selektive Wahrnehmung, Abhéngigkeit, vermeintliche Unfahigkeit, strenges Uber-Ich, Mistrauen gegen
sich selbst und Unsicherheit. Dabei bezieht er sich auf Watson, Widerstand gegen Verdnderungen, in:
Bennis, u.a. (Hg.), Anderung des Sozialverhaltens, 1975, S. 415-429. Vgl. Béhnisch, Personale Wider-
stinde bei der Durchsetzung von Innovationen, 1979, S. 28-32.

228 Vgl. ebenso Bohnisch, Personale Widerstande bei der Durchsetzung von Innovationen, 1979, S. 35-84.

229 7ur Anwendung der Psychoanalyse auf Fragestellungen in Unternehmen vgl. Mertens, Lang, Die Seele
im Unternehmen, 1991, S. 1-11.
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stellation abgewertet oder unterdriickt wird, muss der Wunsch von dem vergleichsweise
machtlosen Kind abgewehrt werden. Aus dem nun verponten Wunsch und der Abwehr die-
ses Wunsches entsteht eine Symptombildung, z.B. iibergrole Anhénglichkeit. "Im Mecha-
nismus der Symptombildung verbinden sich ... der Wunsch mit seiner Abwehr derart, dass
der Wunsch sich in seine Abwehr einschleicht und in einer durch die Abwehrbemiihung
entstellten Form dennoch heimlich Befriedigung findet."230 Das iibermiBig anhiingliche
Kind kann z.B. den Eltern zur Last werden und zu groBerer Eigenstindigkeit aufgefordert
werden. Das Symptom 16st das Problem allerdings nur scheinbar, denn es kann seinerseits
ein Problem werden. Wegen der Behandlung von unertridglichen Symptomen begeben
Menschen sich dann in Therapie.

Die Erfahrungen, die zur Symptombildung fiihrten, unterliegen im Individuum der Weiter-
verarbeitung, der Verzerrung und der Umgestaltung. Sie bestimmen das Verhalten und wir-
ken sich auf die zwischenmenschlichen Beziehungen - auch in Unternehmen - aus, indem
Menschen ihre aktuelle Lebens- und Arbeitssituation immer wieder durch den Filter ihrer
eigenen Lebensgeschichte wahrnehmen, erleben und interpretieren und indem "unbewusst
versucht wird, die Beziehungen zu anderen so zu gestalten, dass gegenwirtige Bezugsper-
sonen den verinnerlichten Strukturen und Interaktionsmustern entsprechen."231

Das Ursprungserlebnis und die Erinnerung daran wird wegen der belastenden Erfahrungen
vergessen. "Das Vergessen von Eindriicken, Szenen, Erlebnissen reduziert sich zumeist auf
eine 'Absperrung' derselben ... Das '"Vergessen' erfahrt eine weitere Einschrankung durch
die Wiirdigung der so allgemein vorhandenen Deckerinnerungen."232 Die Deckerinnerun-
gen sind der dem Bewusstsein noch zugingliche Teil der fritheren Erfahrungen.

Im Alltag und auch in der Psychotherapie sind die Erinnerungen nicht direkt zugénglich.
Auch das Symptom ist schwer zu beeinflussen. Zwar ist es bei einer Therapie meist der
Anlass, aber der Patient zeigt sich einer Bearbeitung recht abgeneigt, da im Prozess der
Auflosung des Symptoms der Ursprungskonflikt wieder deutlich wiirde. Das Symptom ist
also nicht direkt bearbeitbar, da es der Abwehr eines verpdnten Wunsches dient.

Das Symptom zeigt sich jedoch in der Therapie auch auf einer anderen Ebene. Der Patient
wiederholt das Symptom in der therapeutischen Beziehung. Dies geschieht nicht absicht-
lich, vielmehr "diirfen wir sagen, der Analysierte erinnere liberhaupt nichts von dem Ver-
gessenen und Verdriangten, sondern er agiere es. Er reproduziert es nicht als Erinnerung,
sondern als Tat, er wiederholt es, ohne natiirlich zu wissen, dass er es wiederholt."233 Die-
ses Wiederholen ist also gepaart mit dem Nicht-Wissen des Wiederholens und dem Nicht-
Erinnern der urspriinglichen belastenden Situation.

Das Wiederholen in der therapeutischen Beziehung und die Schwierigkeit der Bearbeitung
von Wiederholung und urspriinglichem Symptom wird in der Psychoanalyse als ,,Wi-
derstand* bezeichnet.

230 Buchinger, Uber eine Form von Widerstand. Trainingserfahrungen in der 6ffentlichen Verwaltung, in:
Gruppendynamik 19 (1988), S. 29-45, S. 35.

231 Mertens, Lang, Die Seele im Unternehmen, 1991, S. 7. Vgl. auch: Sievers, Auf der Suche nach dem
Theater. Organisationen als Theater fiir die Dramen der Kindheit und der Arbeit, in: Gruppendynamik 24
(1993), S. 367-390.

232 Freud, Erinnern, Wiederholen, Durcharbeiten, in: Ders., Zur Dynamik der Ubertragung, 1992, S. 85-95,
S. 88.

233 Freud, Erinnern, Wiederholen, Durcharbeiten, 1992, S. 85-95, S. 89 (Hervorhebungen im Original).
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Was also beziiglich des Ursprungskonflikt der verponte Wunsch und dessen Abwehr ist, ist
in der Therapie der Verdnderungsswunsch und der Widerstand. "In der Abwehr wird die
Person vor dem gefiirchteten Durchbruch des verbotenen Wunsches geschiitzt. Im Wider-
stand wird der im Symptom aufgerichtete Schutz vor den Folgen der Behandlung abge-
schirmt. Der Widerstand stellt einen Schutz zweiter Ordnung dar."234 Der Widerstand
schiitzt das Symptom und verhindert so den direkten Zugang zu schmerzhaften Erinne-
rungen und Gefiihlen.

Auch in der Therapie sind die alten schmerzhaften Gefiihle hinter dem Widerstand nicht
direkt zuginglich. Das anfdngliche Konzept der Psychoanalyse versuchte, mit Hypnose den
Widerstand zu unterlaufen. Relativ bald jedoch stellte Freud fest, dass im Widerstand der
urspriingliche Konflikt enthalten ist, so dass fiir eine Heilung die Bearbeitung des Wider-
stands als der entscheidende Schritt erkannt wurde. Die verdrangte Erinnerung wiederholt
sich in der Art des Widerstandshandelns, das die Patienten in der Beziehung zum Analyti-
ker zeigen. Die Bearbeitung dieses aktuellen Widerstands im "Hier und Jetzt" der Therapie
und in der Beziehung zum Analytiker wurde zum Hauptprinzip der Therapie.235

Seitdem hat das Konzept der Widerstandsbearbeitung in der Therapie nur unwesentliche
Verdnderungen erfahren. Eine besteht darin zu beachten, dass die Therapie ein Interak-
tionsgeschehen ist, in dem der Therapeut Widerstand analysiert und der Patient Einsicht in
sein Widerstandshandeln, dessen Funktion und den damit geschiitzten Ursprungskonflikt
gewinnen soll. Der Patient versteht sein Handeln aber nicht als Widerstand, fiir ihn ist es
eine gewohnte Umgangsweise mit dhnlichen Situationen. ,,Widerstand* ist danach ein
Konzept, mit dessen Hilfe wir tiber Menschen und speziell deren Handlungen in der thera-
peutischen Situation nachdenken; ,,Widerstand* ist demnach nichts, was der Patient ,,hat*,
sondern was der Therapeut ,,sicht“.236 In der Verfolgung dieser Auffassung von Wider-
stand als Interaktionsgeschehen kann auch der Therapeut oder eine unzuldngliche Technik
eine Quelle von Widerstand sein.

Das Fordern und Auswerten der Widerstandshandlungen und das Wiederholen in der The-
rapie filhren zu einer anfinglichen, aber voriibergehenden Verschlimmerung der Sympto-
me. Die Uberwindung der Widerstinde wird dadurch eingeleitet, dass der Arzt den vom
Patienten niemals erkannten Widerstand aufdeckt und ihn dem Patienten mitteilt. Aller-
dings hat "das Benennen des Widerstandes nicht das unmittelbare Aufthéren desselben zu
Folge ... Man muss dem Kranken die Zeit lassen, sich in den ihm unbekannten Widerstand
zu vertiefen, ithn durchzuarbeiten ... Erst auf der Hohe desselben findet man dann in ge-
meinsamer Arbeit mit dem Analysierten die verdriangten Triebregungen auf, welche den
Widerstand speisen und von deren Existenz sich der Patient durch solches Erleben iiber-

234 Buchinger, Uber eine Form von Widerstand, in: Gruppendynamik 19 (1988), S. 29-45, S. 37.
Zu einer Ubersicht der psychoanalytischen Mechanismen von Abwehr und Widerstand verweise ich auf:
Rosenkranz, Von der Familie zur Gruppe zum Team. Familien- und gruppendynamische Modelle zur
Teamentwicklung, 1990, S. 23-29.

235 vAnders als in den Anfingen der Psychoanalyse dient die freie Assoziation nicht in erster Linie dem
Wiederentdecken traumatisierender Erfahrungen, sondern sie ist primér das Vehikel, konflikthafte Erfah-
rungen in der Beziehung zum Analytiker pointiert hervortreten zu lassen." Mertens, Einfithrung in die
psychoanalytische Therapie, 1990, zitiert nach: Buchholz, Arbeit am Widerstand, in: Forum Psychoanal
(1992), Nr. 8, S. 217-237, S. 218.

236 Bychholz, Arbeit am Widerstand, in: Forum Psychoanal (1992), Nr. 8, S. 217-237, S. 217.
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zeugt."237 Entscheidend ist also nicht die Konfrontation mit dem Widerstand - die auch als
Akt der Aggressivitiat des Analytikers gesehen werden konnte -, sondern die Geduld mit
dem Patienten wihrend dieser den Widerstand zu verstehen sucht und dabei die im Hinter-
grund stehenden belastenden Erfahrungen durcharbeitet.

Einen besonderen Raum nimmt dabei der Umgang mit der Angst ein, die bei der Anni-
herung an den Widerstand entsteht.

5.1.2 Angst und Widerstand

Widerstand ist eine beinahe selbstverstidndliche Begleiterscheinung von Verdnderungen.
Veranderungen sind in ihren Auswirkungen meist nicht genau bestimmbar. So ist es un-
sicher, ob es den einzelnen gelingt, den gewandelten Anforderungen, die die Verédnde-
rungen mit sich bringen, zu entsprechen. Veriinderungen 16sen daher Angst238 aus. "Angst
tritt immer dort auf, wo wir uns in einer Situation befinden, der wir nicht oder noch nicht
gewachsen sind."239 Ausschlaggebend beim Angsterleben ist nicht die "objektive" Bedro-
hung, sondern die subjektiv empfundene und bewertete Einschédtzung, die im Sinne des
Weick'schen Konstruktivismus die fiir das Individuum relevante Welt beschreibt. Wenn die
Angst zu grof3 wird oder noch nicht verarbeitet werden kann, fallt der aktivierende positive
Aspekt von Angst fort. Stattdessen treten Entwicklungshemmungen oder Zurilickgleiten in
frithere, kindlichere Verhaltensweisen und Symptombildungen auf.

Die individuell erlebte Angst beziiglich der angestrebten Verédnderungen von &ufleren Ver-

haltensweisen speist sich aus verschiedenen Quellen, zum einen aus der unbewussten Erin-

nerung an friihere Erfahrungen,240 zum anderen aus Angsten wegen aktueller Be-
drohungen:

- Ein Prozess von Verdnderungen wirft die Frage auf, ob hierin implizite Kritik an bis-
herigen Verhaltensweisen liegt.

- Die alten Moglichkeiten zur Bediirfnisbefriedigung stehen in Frage. Die Wahrung der
eigenen Rolle und der eigenen Interessen (Macht, Einkommen, Ansehen, etc.), die Mog-
lichkeiten der Selbstverwirklichung, die Zugehorigkeit und die Sicherheit der bisher er-
fahrenen Wertschitzung sind bei verdnderten Verhaltensweisen gefihrdet.

237 Freud, Erinnern, Wiederholen, Durcharbeiten, 1992, S. 85-95, S. 89 (Hervorhebung im Original).

238 Zum Unterschied von Angst und Furcht: "Im Gegensatz zur Angst ist Furcht immer auf ein relativ dis-

tinktes Objekt bzw. ein konkretes 'wovor' bezogen, d.h. durch einen Reiz ist klar und erkennbar eine ak-
tuelle oder potentielle Bedrohung gegeben." (Bohnisch, Personale Widerstinde bei der Durchsetzung von
Innovationen, 1979, S. 90.) Angst dagegen zeichnet sich durch eine immanente Gegenstandslosigkeit und
Unbestimmtheit aus.
Die menschheitsgeschichtliche Entwicklung der Angst und die Angsttheorie Freuds fasst Piihl zusam-
men: Angst in Gruppen und Institutionen, 1994, S. 102-131 und S. 132-137. Den Bezug zu politischen
Entwicklungen und zur Angst vor dem Sterben als Angst vor dem Leben stellt Richter her: Vom Umgang
mit der Angst, in: Ders., Sich der Krise stellen, 1981, S. 136-147.

239 Riemann, Grundformen der Angst, 1990, S. 9.

240 " A schwersten belastend sind Angste, die zu friih in der Kindheit erlebt werden, in einem Alter, wo das
Kind noch keine Abwehrkrifte gegen sie entwickeln konnte." Riemann, Grundformen der Angst, 1990,
S. 16.
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- Verdnderungen stellen Gewohnheiten in Frage, was zu Verunsicherung beziiglich der
Bildung neuer Routinen fiihrt.
- Die Patientinnen sind unsicher, ob sie mit neuen Verhaltensweisen umgehen kénnen.
Diese Faktoren werden vom Individuum als angstbesetzt erlebt. Die angstmachenden Fak-
toren fithren zu Widerstand gegen die anstehenden oder angestrebten Verdnderungen.
Psychoanalytisch formuliert liegt die Grundlage des Widerstands in der Angst des Klienten,
welcher durch die Aufgabe seiner bisherigen Abwehrstrukturen nicht mehr in einem er-
traglichen Gleichgewicht zwischen den stiitzenden und den propulsiven Strebungen gehal-
ten werden kann.

5.1.3 Die Berechtigung von Widerstand

Die Frage nach der Berechtigung von Widerstand soll eigens aufgegriffen werden, da in der
Praxis der Organisationsentwicklung die Aufarbeitung des Widerstands i.d.R. daran schei-
tert, dass Widerstandshandlungen von der Unternehmensleitung oder den Beraterinnen als
gegen den Prozess, die Unternehmensleitung oder die Beraterinnen selbst gerichtet angese-
hen werden. Daher halten diese den Prozess steuernden Instanzen den Widerstand aus dem
Geflihl heraus angegriffen zu werden fiir gefahrlich und unberechtigt. Nun ist diesem Erle-
ben seitens der Unternehmensleitung und der Beraterinnen nicht durch eine ra-
tionalisierende Begriindung des Widerstands beizukommen, wohl aber kann ein anderes
Verstindnis des Widerstands helfen, eine andere Sicht zu gewinnen, auch weil sie neue
Handlungsmoglichkeiten erdffnet.

In der Psychoanalyse ist der Widerstand etwas Schiitzenswertes, da er das Symptom ab-
schirmt und so den direkten Zugang zu schmerzhaften Erinnerungen und Gefiihlen ver-
hindert. Der Widerstand schiitzt die das Individuum stabilisierenden Wahrnehmungs- und
Abgrenzungsstrukturen. Er reguliert das fiir die einzelnen vertretbare Mal} an Problemver-
arbeitungskapazitit und Regression, indem bestimmte Probleme nicht offen zu Tage treten
konnen, sondern quasi "vor" ihnen ein psychischer Schutzwall aufgebaut ist.24! Dieser ver-
hindert, dass dem Individuum permanent alle ungeldsten Probleme oder potentiell gefahr-
denden Situationen bewusst sind. So wird ein vertretbares Mall an Problembewusstsein
hergestellt. Die Vertretbarkeit wird daran gemessen, dass die Individuen nicht derart von
innerpsychischen Fragen iiberschwemmt werden, dass sie ihre Lebensvollziige nicht mehr
aufrechterhalten konnen.242 Daher versuchte Freud in der Analyse nicht, den Widerstand
zu brechen, "weil er dem Widerstand einen Sinn zuspricht: Er schiitzt vor der Wiederbele-
bung des Traumas, aber um den Preis der Unterbrechung kontinuierlichen biographischen

241 Annlich die Auffassung in der humanistischen Therapie: "Widerstdnde werden in der Gestalttherapie als
notwendige Schutzmafinahmen des Organismus gegen schidliche Umwelteinfliisse behandelt. Der Ges-
talttherapeut hilft dem Patienten wahrzunehmen, wie er Widerstinde erzeugt (durch welche Abfolge von
Kontaktunterbrechungen). Wenn der Patient genug Selbst-Unterstiitzung (self-support) aufgebaut hat,
wird er von sich aus auf schiddliche Widerstinde verzichten." Lenke, Art. Gestalttherapie, in: Handwor-
terbuch der Psychologie, 1988, S. 255-261, S. 259.

242 Diese Uberforderung durch mangelnde Abgrenzung von Wahrnehmungen und Problemen ist bei Psycho-
tikern der Fall. Daher geht es in ihrer Behandlung vorrangig darum, Abgrenzungsstrukturen und Wider-
stand neu aufzubauen.
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Sinnverstehens."243

Da Widerstand in diesem Sinne eine selbstregulative Funktion fiir das Individuum hat, soll-
te er nicht gebrochen, sondern als Grenze der Belastbarkeit geachtet werden. "Die Analyse
lehrt, "Widerstand' gegen angstvolles Erinnern zu respektieren und ihm einen wichtigen
Platz in der Therapie einzurdumen, anstatt ihn entweder durchbrechen oder beiseite schie-
ben zu wollen. Dieses Prinzip '"Widerstand vor Inhalt' sah ich als Weg allen lebendigen Ler-
nens: nicht Lern- und Lebensstérungen zu durchbrechen oder beiseite zu schieben, sondern
sie anzuerkennen als Teil der Person. Denn Widerstidnde sind mit Energie besetzt und Be-
standteil des inneren Lebens."244 Die Achtung des Widerstands, seine Anerkennung erlaubt
seine Bearbeitung. "Diese Anerkennung erldst den Betreffenden von der Angst, nicht so
sein zu diirfen, wie er ist: 'Ich darf sein, wer ich bin, ich bin Ich und wertvoll auch mit mei-
nen Storungen und Widerstdnden und mit dem bewufiten oder unbewul3ten Wunsch nach
Hilfe, sie iiberwinden zu lernen.' "245

Die Deutung des Verhaltens von Individuen in Organisationen durch Weick schliefit an das
psychoanalytische Verstindnis von Widerstand an. In seinem Sinne bilden die Individuen
aufgrund einer bestimmten Wahrnehmung von Situationen eine Konstruktion iiber die sie
umgebende Wirklichkeit. Diese Konstruktion wird ergénzt um retrospektive Sinndeutun-
gen, mit denen ein kognitives und affektives Reslimee aus fritheren Erfahrungen gezogen
wird. Daraus werden Handlungshinweise fiir weitere, auch organisationsbezogene, Tétig-
keiten gewonnen. So kann Widerstand auch als das Ergebnis individueller Konstruktionen
iiber Wirklichkeit verstanden werden.

243 Bychholz, Arbeit am Widerstand, in: Forum Psychoanal (1992), Nr. 8, S. 217-237, S. 219.

244 Cohn, Pdadagogisch-therapeutische Interventionen, in: Dies., Von der Psychoanalyse zur Themenzentrier-
ten Interaktion, 1988, S. 176-215, S. 184.

245 Cohn, Pidagogisch-therapeutische Interventionen, 1988, S. 176-215, S. 184.
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MaBnahmen gegen die Gewalt

Und Herr Keuner Geschichte erzéihlte folgende Geschichte:

In die Wohnung des Herrn Egge, der gelernt hatte, nein zu sagen, kam ei-
nes Tages in der Zeit der Illegalitit ein Agent, der zeigte einen Schein
vor, welcher ausgestellt war im Namen derer, die die Stadt beherrschten
und auf dem stand, dass ihm gehoren solle jede Wohnung, in die er einen
Ful} setzte; ebenso sollte ihm auch jedes Essen gehoren, das er verlange;
ebenso sollte ihm auch jeder Mann dienen, den er sdhe.

Der Agent setzte sich in einen Stuhl, verlangte Essen, wusch sich, legte
sich nieder und fragte mit dem Gesicht zur Wand vor dem Einschlafen:
"Wirst du mir dienen?"

Herr Egge deckte ihn mit einer Decke zu, vertrieb die Fliegen, bewachte
seinen Schlaf, und wie an diesem Tage gehorchte er ihm sieben Jahre
lang. Aber was immer er fiir ihn tat, eines zu tun hiitete er sich wohl: das
war, ein Wort zu sagen. Als nun die sieben Jahre herum waren und der
Agent dick geworden war vom vielen Essen, Schlafen und Befehlen, starb
der Agent. Da wickelte ihn Herr Egge in die verdorbene Decke, schleifte

ihn aus dem Haus, tiinchte die Wiinde, atmete auf und sagte: "Nein."246
5.2. Widerstand und Organisationsentwicklung

Nach der Darstellung des psychoanalytischen Begriffs von Widerstand ist die Frage der
Ubertragbarkeit aus dem analytisch-therapeutischen Raum in den Bereich der Organisa-
tionsentwicklung zu kléren.

5.2.1 Zur Ubertragbarkeit des Widerstandskonzepts in die Organisationsentwicklung

Die Auffassung von Widerstand in Organisationen, die hier entwickelt wird, widerspricht
phdnomenlogisch-beschreibend orientierten Definitionen, die wenig zum Verstehen des
Phinomens beitragen.247 Vielmehr ist "Widerstand als verschliisselte Botschaft"248 zu be-
greifen.

Widerstand in der psychoanalytischen Behandlung ist ein Phdnomen, das in der Interaktion
auftritt und Aufschluss gibt {iber ein individuelles psychisches Problem. Auch die dahinter-
liegende Abwehr und der verponte Wunsch sind individuelle Faktoren. Widerstand in Or-
ganisationen stellt hingegen ein kollektives Phanomen dar, "das sich nicht aus den Beson-
derheiten der psychologischen Verfasstheit der einzelnen Teilnehmer addquat verstehen
14aBt, auch wenn er sich dieser bedient, bzw. nur in diesen Besonderheiten wahrnehmbar
ist."249

Es handelt sich also um zwei, miteinander verschrankte Probleme. Zum einen 16sen Verin-

246 Brecht, Geschichten vom Herrn Keuner, 1967, S. 9f.

247 Vgl. die Definition von Doppler und Lauterburg, Change Management, 1994, S. 202.

248 g0 schreiben dieselben Autoren anschlieBend: Doppler, Lauterburg, Change Management, 1994, S. 203.
249 Bychinger, Uber eine Form von Widerstand, in: Gruppendynamik 19 (1988), S. 29-45, S. 38.
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derungen in Organisationen Widerstand auf zwei unterschiedlichen Ebenen aus, der indivi-
duellen und der kollektiven. Dies geschieht aus drei verschiedenen Griinden: aufgrund in-
dividuell-biografischer fritherer Erfahrungen, aufgrund individueller Organisationserfah-
rungen und aufgrund kollektiver Erfahrungen in der jeweiligen Organisation. Bearbeitet
werden sollen im Rahmen der Organisationsentwicklung nur diejenigen individuellen und
kollektiven Widerstandsphdnomene, die Aufschluss iiber die Dynamik und die Konfliktlage
in der Organisation geben konnen.

Darin liegt das zweite Problem: Der kollektive Widerstand der Organisation bedient sich
des individuellen Widerstands. Zum einen zeigt sich Widerstand immer im kommunikati-
ven Handeln von einzelnen oder von Gruppen, zum anderen wird durch die jeweiligen or-
ganisatorischen Verdnderungen das dazu passende, spezielle individuell-biografische Wi-
derstandspotential aktiviert, so dass sich anhand der Art und StoBrichtung des individuellen
Widerstands gleichzeitig die kollektive Abwehr in der Organisation verstehen ldsst.

Dabher ist es notwendig, die individuell-biografischen Widerstandshandlungen zu verstehen,
ohne jedoch im Rahmen der Organisation individuell darauf einzugehen, denn das hie3e
Therapie ohne Auftrag zu betreiben. Das Verstdndnis individueller Hintergriinde fordert
auch die Deutung der kollektiven, organisationsbezogenen Widerstandsphdnomene. Dabei
gilt es diese beiden Widerstandsformen und -griinde zu unterscheiden und die fiir die jewei-
lige Institution typischen und die aktuelle Phase entscheidenden Widerstandsphédnomene
aufzugreifen.250

Ein institutionsspezifischer Widerstand ist dadurch definiert, dass die in der Organisation
herrschende institutionelle Abwehr verponter Wiinsche und der dazugehdrenden Sym-
ptombildung sich in der individuellen oder kollektiven Ubertragung auf die Berater und den
Prozess im Geschehen der Organisationsentwicklung wiederholt. Bestimmte Konfliktlagen
im Prozess sind also in einer Art "Riickschluss" auf ihre Aussagekraft beziiglich spezifi-
scher Organisationsprobleme zu untersuchen um festzustellen, ob sie relevante, aber ver-
drangte Organisationsthemen und Wiinsche enthalten.

Was ist ein verponter Wunsch in Organisationen? Bisher wurden nur individuelle Wiinsche
an individuelle Verdnderungen erwéhnt. Um diese geht es im Folgenden nicht mehr. In der
Ubertragung der psychoanalytischen Begrifflichkeit auf Organisationen sind zwei Arten
verponter Wiinsche festzustellen und zu unterscheiden: die Wiinsche der Individuen an die
Organisation und die Wiinsche der Organisation als Gesamtheit. Wiinsche der Individuen
an die Organisation bedeutet, "dass die Institution aufgrund bestimmter Strukturbesonder-
heiten Wiinsche und Bediirfnisse weckt, die sie nicht erfiillen kann, und gegen welche da-
her entsprechende, institutionell begriindete Abwehren mobilisiert werden miissen."25! Der
organisationsbezogen dringende, aber verponte Wunsch ist z.B. "in bestimmten institutio-
nellen Notwendigkeiten zu sehen, deren Durchsetzung fiir die Institution als ganze so be-
drohlich erscheint, dass sie in einer Art und Weise abgewehrt werden, die zu pathologi-

250 Um das "Typische" zu verstehen, sei auf Abschnitt 2.5 "Die Dynamik von Organisationen" und auf den
zitierten Aufsatz von Buchinger verwiesen, der dies am Beispiel der Dynamik in der 6ffentlichen Ver-
waltung erldutert.

251 Bychinger, Uber eine Form von Widerstand, in: Gruppendynamik 19 (1988), S. 29-45, S. 38.
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schen Problembewiltigungen fiihrt."252 Hier kann im Rahmen der Analogiebildung von
»Symptombildung® gesprochen werden. Wenn z.B. statt dringen der Verdnderungen der
Organisationsstruktur, die mit unangenehmen FEinsichten und Konsequenzen verbunden
wiren, regelméBig die Flihrungskrafte ausgewechselt werden oder versucht wird, bei einem
Umsatzriickgang Kosten zu sparen, indem an der schwichsten Stelle im Unternehmen,
dann ...

Der Widerstand in der Organisationsentwicklung verdient Aufmerksamkeit, weil er ein
Indiz dafiir darstellt, dass der Prozess an einen Punkt gelangt ist, wo heikle institutionelle
Probleme auftreten, deren Losung bisher nur auf dem Wege der Symptombildung gelungen
ist. In der Dynamik des Widerstands spiegelt sich die fiir die jeweilige Organisation charak-
teristische und im Arbeitsalltag der Betroffenen fest verankerte symptomatische Abwehr
wider. Diese im Widerstand zu erkennen, erlaubt Einblick in die organisationsinternen
Verhiltnisse, die nur zum Teil als Problemldsung brauchbar, zum anderen Teil jedoch des-
halb dysfunktional sind, weil sie neue Probleme schaffen. "Die institutionsspezifische Ab-
wehr konnte uns ... den Weg zu einem der ganzen Problematik zugrundeliegenden verbote-

nen Wunsch weisen, dessen Kenntnis fiir die Dynamik der Institution aufschlureich wi-
n253
re.

Nach der Klirung der Ubertragbarkeit des Widerstandsbegriffs auf Organisationen und vor
der detaillierten Integration des Widerstandsbegriffs in das Konzept der Organisationsent-
wicklung als Hauptpunkt dieses Abschnitts ist ein Vorbereitungsschritt notwendig. Da Wi-
derstand in der Organisationsentwicklung i.d.R. kommunikativ auftritt bzw. von den Bera-
terinnen in der Kommunikation bearbeitet werden muss, zeige ich im Folgenden Erschei-
nungsformen des Widerstands im kommunikativen Geschehen vor allem in Gruppen auf.
Diese theoretische Voraussetzung ist notwendig um angemessene Maflnahmen fiir die Pro-
zessgestaltung vorschlagen zu konnen.

5.2.2 Widerstand in Gruppen

Kommunikationstheorie und ihre widerstandsbezogenen Aspekte sind ein weites Feld, das
hier nicht eingehend gewiirdigt werden kann.254 Da im Rahmen dieser Arbeit der Prozess-
aspekt die Folie zum Verstindnis der Widerstandsphdnomene in der Organisationsentwick-
lung darstellt, stelle ich jedoch die Theorie der Gruppendynamik kurz vor. Dies ermdglicht
die phasen- und rollenbezogenen Widerstandsphdanomene in Gruppen besser zu verstehen
und schafft zugleich einen Ubergang vom individuell-biografischen zum organisationsbe-
zogenen Widerstand.

Gruppendynamik ist ein schillernder Begriff: von den einen geliebt als Losung aller
Schwierigkeiten von Gruppen - oft verbunden mit dem Wunsch nach Selbsterfahrung -, von
den anderen als Ursache aller Schwierigkeiten gehasst. Tatsdchlich ist Gruppendynamik

252 Buchinger, Uber eine Form von Widerstand, in: Gruppendynamik 19 (1988), S. 29-45, S. 39.
253 Buchinger, Uber eine Form von Widerstand, in: Gruppendynamik 19 (1988), S. 29-45, S. 39.

254 Vgl. jedoch z.B. Rosenstiel, Kommunikation und Fiihrung in Arbeitsgruppen, in: Schuler (Hg.), Lehr-
buch Organisationspsychologie, 1993, S. 321-351.
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nichts, was kiinstlich produziert werden sollte, sondern eine Tatsache, die sich aus dem
Zusammenwirken verschiedener Krifte und Bewegungen im Verlaufe eines Gruppenpro-
zesses ergibt, denn eine Gruppe ist mehr als die Summe ihrer Mitglieder.

Eine Gruppe entsteht, wenn sich einzelne Menschen unter einem gemeinsamen Ziel in einer
Aktion zusammenschlieBen. Dabei entsteht eine Dynamik in der Gruppe, die bestimmten
GesetzmiBigkeiten unterliegt. Dazu gehort der Prozess einer Gruppe, d.h. eine bestimmte
Reihenfolge von Gruppenphasen und gewisse wiederkehrende Rollen im Gruppengesche-
hen. Wer diese Strukturen kennt, kann sich sicherer in Gruppen bewegen und ihre Arbeit
fordern.

Exkurs: Theorie des Gruppenprozesses

Eine Gruppe entwickelt sich auf der Ebene der Arbeit an der Gruppenaufgabe und im Be-
reich der sozialen Struktur. Im sozialen Bereich regeln die Mitglieder ihre individuellen
Bediirfnisse nach Nédhe und nach Distanz, die sie miteinander eingehen wollen, sowie Zu-
gehorigkeit, Einflussnahme und Wertschidtzung. Daraus entwickelt sich eine Dynamik der
Gruppe und bestimmte, aufeinanderfolgende Entwicklungsschritte sind die Folge. Das Mo-
dell von Phasen der Gruppenentwicklung erlaubt es die Gruppe in ihrer zeitlichen Entwick-
lung zu verstehen. Das Verhalten der Gruppe und ihrer Mitglieder zu dem gleichen Thema
ist in jedem Entwicklungsstadium anders. In den verschiedenen Phasen sind dementspre-
chend unterschiedliche Aktivitten fiir eine Unterstiitzung der Kooperation sinnvoll.

Die Phasen verlaufen nicht gradlinig, eher spiralformig und mit Ubergéingen zur nichsten.
Und in jeder Phase ist ein Kreislauf von Verhaltensweisen festzustellen:

- Die Unzufriedenheit mit den alten Verhaltensweisen bringt Probleme.

- Es werden neue Verhaltensmoglichkeiten gesehen.

- Neues Verhalten wird angewandt.

- Neues Verhalten wird selbst und von anderen erlebt und dadurch bestitigt.

- Die Erfahrungen werden generalisiert und finden allgemeine Anwendung.

- Es beginnt eine neue Phase.

Das folgende Modell255 bezieht sich auf eine neu zusammengetretene Gruppe, die lingere
Zeit zusammenarbeiten wird, wie z.B. es fiir Projekt- und Arbeitsgruppen im Rahmen der
Organisationsentwicklung typisch ist. Die Gruppenaufgabe erfordert eigene Entscheidun-
gen der Teilnehmenden. Viele Elemente sind auch fiir Gruppen relevant, die unter abge-
wandelten Voraussetzungen arbeiten, z.B. wenn sich die Zusammensetzung der Gruppe
modifiziert oder Verdnderungen in der Umwelt auftreten. Immer gilt: Jede Gruppe hat ihre
eigene Geschichte und Geschwindigkeit.

Die erste Phase im Gruppenprozess dient der Orientierung. Sie steht am Anfang jedes
Gruppenprozesses und folgt auch auf jede groBere Veridnderung der Zusammensetzung,
Aufgabe oder Struktur einer Gruppe. Diese Phase ist gekennzeichnet von Angst und Unsi-

cherheit zwischen den Mitgliedern.256 Sie wollen sich anniihern und gleichzeitig wieder

255 Vgl. Vopel, Handbuch fiir Gruppenleiter, 1978, S. 82-88.

256 Die Angste werden von den einzelnen Mitgliedern der Gruppe gespiirt. Da alle Mitglieder einer Gruppe
in einer bestimmten Phase dhnliche Angste erleben wird deutlich, dass es sich nicht um rein individuelle
Angste handelt. Daher kann von einer "Angst der Gruppe" gesprochen werden.
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mehr Distanz um sich zu schiitzen. Dem Wunsch nach Nihe entspricht die Angst verein-
nahmt zu werden. Einige wollen ihre Unsicherheit dadurch zu verringern, dass sie die Situ-
ation zu kontrollieren versuchen und in die Offensive gehen. Oberflichlich betrachtet
herrscht eine zuriickhaltende, sachbezogene Atmosphére. Untergriindig beschéiftigen sich
alle mit der Frage des Kennenlernens, der Orientierung in der Gruppe und der Suche nach
dem eigenen Platz darin. Letztlich entscheiden sie auch, ob sie bleiben wollen oder ob ih-
nen der Preis fiir die Zugehorigkeit zu hoch ist. Darum ist es in dieser Phase sinnvoll der
personlichen und thematischen Orientierung bewusst Raum zu geben und nicht "direkt ins
Thema einzusteigen". Uber einen klaren Themenvorschlag und die Klidrung des Themas
konnen sich die diffusen Erwartungen der Mitglieder differenzieren und Selbstzweifel, vor-
schnelle Etiketten fiir andere und erste Spielregeln geklart werden. Wenn es eine Initiatorin
oder (Gespréchs-)Leitung gibt, sind die Mitglieder anhidngig von ihr und suchen Anleitung
und Unterstiitzung. Viele der Gruppenfragen werden iiber die Leitung ausgetragen. Sie
muss diese Anfragen annehmen und gemeinsam zu kldren versuchen, damit sich die Mit-

glieder an ihr orientieren konnen und die Gruppe spéter selbstindig werden kann.257

Die Machtkampfphase ist die Zeit, in der der Status der einzelnen Mitglieder geklart wird.
Die Mitglieder présentieren sich, es bilden sich Cliquen, Gefiihle werden verletzt. Insge-
samt herrschen unsichere Aufgeregtheit und ein Gefiihl von Anstrengung. Konfrontation
und Konflikt dominieren. Die Teilnehmer mochten ihre Qualifikation herausstellen und
mehr Einfluss nehmen. Die Leitung wird in ihrer Macht getestet und in ihrem Leitungsstil
in Frage gestellt. Es fallt die Entscheidung, ob die Leitung akzeptiert wird. Gruppennor-
men, Rollen und Untergruppen entwickeln sich. "Statt Probleme differenziert und abgewo-
gen zu untersuchen, ... wird diese oder jene Losung hédufig zu einem Testfall fiir personli-
chen Einfluss und persdnliches oder subgruppenbezogenes Prestige."258

In dieser Phase klirt sich auch die Mitgliedschaft. Wenn es nicht gelingt, die Konflikte zur
Zufriedenheit aller zu regeln, dann steigen Personen aus der Gruppe aus oder gehen in die
innere Emigration, so dass die Gruppe ihre Mitarbeit auf diese Weise verliert.

Die Arbeitsorganisation der Gruppe soll in dieser Phase Angebote zur Rollendifferenzie-
rung machen, z.B. in Kleingruppen. Die Arbeit an kurzfristigen Themen und in kleinen
Abschnitten ist noch wichtig und der Frage "Werde ich gesehen?" muss viel Aufmerksam-
keit gelten. Die Initiatorin oder die Leitung muss fiir Klarungsprozesse zur Verfiigung ste-
hen. An ihrer Autoritét kléren sich Gefiihle und bilden sich Normen und Bindungen. Die
Gruppe schwankt zwischen dem Wunsch nach Orientierung an der Leitung und Rebellion
bzw. Autonomie. Die Gruppenmitglieder erleben, dass in dieser Gruppe andere Werte und
Verhaltensweisen belohnt werden - auch von der Leitung her - als in bisherigen Gruppen-
konstellationen. Dadurch geraten sie in eine normative Krise.

Im Machtkampf bildet sich die Rolle des Siindenbocks. Der Konflikt um diese Rolle und
um den Umgang mit Schuldzuschreibungen in der Gruppe fiihrt nicht selten zum Raus-
schmiss des Siindenbocks, ohne dass das Thema des Konfliktes geldst wurde. Zusitzlich
verunsichert diese Erfahrung alle Mitglieder beziiglich der Sicherheit ihres Platzes in der
Gruppe. Aus diesen beiden Griinden muss der Rausschmiss vermieden werden. Dazu muss

257 Die Leitung im Beratungsprozess haben die Beratenden. Daher gelten ihnen in der Organisationsentwick-
lung die hier iiber die Leitung gemachten Bemerkungen.

258 vopel, Handbuch fiir Gruppenleiter, 1978, S. 84.
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die Leitung - oder ein anderes Gruppenmitglied - den Siindenbock schiitzen. Dadurch zieht
diese Person viele Gefiihle, die dem Siindenbock gelten, auf sich. Sie muss dann das Thema
des Konfliktes in die Gruppe zuriickgeben, damit es in der Sache bearbeitet werden kann.
Wenn keine Leitung existiert, muss die Gruppe diese Schutzfunktion selbst entwickeln. Die
Gruppe muss lernen die Konflikte um Normen, um den Siindenbock, um die Macht in der
Gruppe, etc. zu 16sen. So entwickelt sie ihre Arbeitsfdahigkeit. Gelingt dies nicht, verharrt
die Gruppe in diesem Stadium oder 16st sich auf.

In der Vertrautheitsphase herrschen Konsens, Kooperation und Kompromiss vor. Die
einzelnen zeigen Stirken und Schwichen und werden als Person mit ihren Eigenarten ak-
zeptiert. Abhangigkeit wird deutlich. Die Gruppe weill, wodurch sie sich von anderen un-
terscheidet. Ein Wir-Gefiihl hat sich gebildet, die Gruppe macht Spal3, Entspannung breitet
sich aus. Konflikte und aggressive Gefiihle werden vermieden. Die Bedeutung der Gruppe
rangiert vor der der einzelnen. Neue Mitglieder konnen nicht aufgenommen werden. Die
Gruppe ist jetzt selbstédndiger und kann langfristig planen. Um das Wir-Gefiihl zu entwic-
keln und einen Riickschritt in die Machtkampfphase zu verhindern, miissen die Gefiihle der
einzelnen zueinander weiter geklart und der Sachbezug in der Arbeit gefordert werden.

In der Differenzierungs- oder Arbeitsphase sind die personlichen Bediirfnisse und die
Anforderungen aus der Gruppenaufgabe integriert. Die Gruppe hat ein starkes Wir-Gefiihl
auf einer sachlichen Basis. Der einzelne in der Gruppe tritt deutlicher hervor. Die Rollen
und Fiahigkeiten differenzieren sich. Entscheidungen werden sachlich und kooperativ ge-
troffen. Die Gruppe ist erwachsen und stabil. Sie kann auch neue Mitglieder aufnehmen,
die sich den erarbeiteten Normen anschlieen miissen. Verhaltensstandards und Kontrollen
werden genauer und z.T. rigoroser. Jetzt kann sich die Gruppe groferen Aufgaben stellen,
sie produktiv ausfiihren, Beziechungen nach aulen aufnehmen, auch fiir andere da sein. Die
Leitung tritt in den Hintergrund.

Auch in dieser Phase treten Probleme auf. Die Arbeitsteilung muss verfeinert und
gleichzeitig mehr Verantwortung delegiert werden. Die Gruppe muss sich mit der Frage
beschéftigen, wie aufrichtig jeder sein kann und wieviel personliche Intimitdt jeder
benétigt. Die Gruppe muss sich zwischen einem technokratischen Modell, dass die
Entwicklung fiir abgeschlossen erklért, und einer weiteren Prozessorientierung entscheiden.
"Um die Probleme 16sen zu konnen, miissen die Teilnehmer Abschied nehmen von einem
linearen Modell der Gruppenentwicklung und sich hier einer mehr zyklischen Betrachtung
... zuwenden."239

Die Trennungsphase tritt ein, wenn die Aufgabe der Gruppe erfiillt ist und/oder die Mit-
glieder sich andere Schwerpunkte gesucht haben. Initiativen werden selten. Langeweile
taucht auf und wird iiberdeckt. Die Vergangenheit wird glorifiziert. Die Mitglieder wollen
die Trennung héufig verhindern. Vor allem, wer noch keine neue Orientierung gefunden
hat, versucht die alte Stabilitdt zu erhalten. Wenn einzelne Mitglieder oder die Leitung ver-
suchen, gemeinsam etwas Neues zu tun und dies gelingt, kann die Gruppe ein neues Thema
entsprechend den verdnderten Bediirfnissen ihrer Mitglieder finden. Die Leitung muss in
dieser Phase eine notwendige Trennung bejahen und diese Phase und die einzelnen Mit-
glieder begleiten. Gerade die Gestaltung - nicht die Vermeidung - des Abschiedes ist eine

259 Vopel, Handbuch fiir Gruppenleiter, 1978, S. 87.
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wichtige Aufgabe fiir alle.

Nicht alle Gruppen durchlaufen diese Phasen bis zum Ende. Gerade in der ersten und zwei-
ten Phase brechen viele Gruppenprozesse ab. Auf verschiedenen Niveaus und bei verschie-
denen Aufgaben wiederholen sich die dargestellten Phasen auch in kleinen Sequenzen. Das
Modell ist eine Verstehenshilfe und sollte flexibel angewandt werden.

Gruppenprozess und Widerstand

Durch dieses Modell kénnen sich die Mitglieder einer Gruppe leichter ein Bild von der
momentanen Arbeitsfiahigkeit dieser Gruppe machen. Gruppenleiter und Beratende kdnnen
Tendenzen zu einem technokratischen Leitungsstil entdecken, der Rollenbeschreibungen
immer als klar voraussetzt und unerwiinschte Symptome des Gruppenprozesses unter-
driickt. Ein eher prozessorientierter Gruppenleiter bzw. -berater fasst Widerstand und eine
Krise der Gruppe viel leichter als Wachstumskrise auf, die ithn weniger beunruhigt, weil er
sie als natiirlich versteht. Er akzeptiert bislang unterdriickte Kréfte und wird versuchen,
thnen Ausdrucksmoglichkeiten zu verschaffen um so eine neue Balance zwischen der psy-
chosozialen Struktur und der Gruppenaufgabe herzustellen.

Er erkennt in jedem Widerstand und jeder Gruppenkrise eine AuBerung der Lebendigkeit
der Gruppe und eine Chance fiir weiteres Wachstum, denn je hoher der Widerstand, je ho-
her ist der Energiepegel in einer Gruppe. Widerstand ist die Form der Auseinandersetzung
mit dem geplanten Neuen, seine Priifung und Qualifizierung durch Kritik. "Im Widerstand
kommt - wenn auch zunéchst unter negativem' Vorzeichen - Gestaltungswille zum Aus-
druck: Es ist den Widerstindigen nicht gleichgiiltig, wohin die Entwicklung liuft."260 Wi-
derstand fordert die Anerkennung des bisher Geleisteten heraus und stellt sich identitétslo-
ser Beliebigkeit entgegen. Das Vergangene soll nicht abgewertet werden, stellt es doch die
Basis fiir das Neue dar, das geplant werden soll.

Exkurs: Theorie der Gruppenrollen

In jeder Gruppe sind immer wieder dhnliche Rollen anzutreffen.261 Wer in eine Gruppe
eintritt, muss eine dieser Rollen iibernehmen. Je nach Gruppe kann sich dieselbe Person in
verschiedene Rollen begeben oder auch gedringt werden. Héufig gibt es eine Wechselbe-
ziehung zwischen dem spezifischen Charakter einer Rolle und dem individuellen Charakter
oder momentanem Thema einer Person. Die Rollen bestimmen die innere Dynamik der
Gruppe. Da die Rollen fiir das Funktionieren einer Gruppe wichtig sind, werden sie auch
immer besetzt. Wird wegen Problemen mit der Rolle die entsprechende Person aus der
Gruppe ausgeschlossen, wird die Rolle von der Gruppe neu besetzt und das nicht geldste
Problem stellt sich wieder ein.

260 Forster, Unternehmensentwicklung und Organisationsdynamik, in: Organisationsentwicklung 15 (1994),
Nr. 2, S. 30-37, S. 32.

261 zym Begriff der Rolle vgl. Abschnitt 2.4. "Rolle und Person in Organisationen".
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Ein systematische Beschreibung fiihrt zu folgenden vier Rollen:262

Die sog. Alpha-Rolle ("Leiter/Fiihrerin") repriasentiert die Gruppe in ihrer Dynamik nach
aufBen; nach innen steht sie fiir das Thema und zugleich fiir die Gruppe. Diese Rolle vertritt
die Idee bzw. das Thema und die Uberzeugung, dass diese Gruppe es umsetzen kann. Da-
her wird diese Rolle mit der Leitung der Gruppe verbunden. Die Leitungsrolle nimmt Be-
ziehung zu den Teilnehmerinnen auf und bindet sie liber die Aufgabe in die Gruppe ein
(vgl. Orientierungsphase). Das "Alpha" hat volle Unabhédngigkeit, ein Alpha handelt aus
sich, denn seine Ziele sind ja die Ziele der Gruppe. "Er hat nur eine wirkliche Verpflich-
tung: er muss schicksalsanteilig mit der Gruppe verbunden sein, er muss 'einer von uns'
sein."263 Alpha argumentiert nicht, sondern agiert. Die mit dem Alpha identifizierten Mit-
glieder erleben sich in dem Handeln des Alpha und erwarten, dadurch von ihm zu spiiren,
wie sie sich gegeniiber (dufleren) Feinden verhalten sollen.

Wer die Beta-Rolle ("Fachmensch") einnehmen will, muss als Expertin die Gruppe beraten
und sachlich anleiten. Diese Gruppenmitglieder sind mit der Fachfrage identifiziert und
legitimieren sich nicht - wie Alpha - aus sich, sondern durch ihr Werk, iiberzeugende Ar-
gumente und Erfolge. Dies ist zugleich die an die Gruppe nur indirekt gebundene Rolle, die
Bindung verlduft iiber Alpha. Von diesem muss sie anerkannt sein. Die Expertin stiirzt da-
her relativ leicht mit dem Alpha oder wird von ihm bei Misserfolgen geopfert. Aufgrund
ihrer Eigenstdndigkeit ist sie bis zu einem gewissen Grade Anfiihrerin einer latenten Ge-
gengruppe und fiir Alpha geféhrlich.

Die Gamma-Rolle ("Mitglied") ermdglicht anonyme Mitgliedschaft. Wer sie einnimmt, ist
ohne eigene Verantwortung und lebt in der Affektivitit und Identifikation des Alpha. Die
"Gammas" sind das mit dem Thema identifizierte Rollenspektrum. Anfangs sind sie iiber
die Leitung mit dem Thema identifiziert, spater auch mit der Gruppe direkt. Abgestuft von
der "Rechten Hand" bis zum , Mitldufer* sind diese Rollen an der Aufgabe interessiert,
zwar unterschiedlich engagiert, aber doch positiv gestimmt. Sie tragen die Leistung der
Gruppe, sind aber nicht mit der Willensbildung belastet. "Die Identifikation mit dem 'Fiih-
rer', als innerem Reprisentanten der Gruppe, und die Aggression gegen den 'Priigelknaben’,
als innerem Reprédsentanten des Gegenspielers (Feindes), unterhdlt die Aktivititsspannung
der 'Mitglieder"?64. Die Gammas wenden sich gegen den Omega mit den gleichen Affek-
ten, mit denen sie wiinschen, sich gegen den dufleren Feind zu wenden.

Die Omega-Rolle ("Priigelknabe/Siindenbock") beschreibt die zweifelnde Position, die -
manchmal - in Bezug auf das Thema weniger kompetent und motiviert ist, aber auch be-
rechtigte Zweifel hegt. Sie erfiillt eine fiir die Gruppendynamik wesentliche Aufgabe, eine
Art Reprdsentation des Feindes in der Gruppe. Die Gruppenneue, ein weniger Begabter
oder Angstlich-Unsicherer ist fiir diese Rolle disponiert. Diese Rolle wendet sich mit ihren
Affekten gegen Alpha, von dem sie die Aggression gegen sich ausgehen fiihlt, 16st aber

262 7ym Folgenden vgl. Schindler, Grundprinzipien der Psychodynamik in der Gruppe, in: Psyche 11
(1957), S. 308-314. Zur Vertiefung vgl. auch Neuberger, Psychodynamische Aspekte der Zusammenar-
beit zwischen Gleichrangigen, in: Wunderer (Hg.), Kooperation, 1991, S. 39-68.

263 Schindler, Grundprinzipien der Psychodynamik in der Gruppe, S. 309.
264 Schindler, Grundprinzipien der Psychodynamik in der Gruppe, S. 314.



-84 - 5. Widerstand im Prozess der Organisationsentwicklung

dadurch die Aggression der Gruppe um so leichter aus (vgl. Machtkampfphase).

Eine Gruppe scheut sich hiufig vor der Auseinandersetzung mit dem Gegner und vor allem
mit den eigenen Zweifeln. Dies verleitet sie zu dem Versuch, den Zweifel und die Kritik
loszuwerden, indem sie den Zweifelnden ausschlie3t: Der Siindenbock wird in die Wiiste
gejagt. Dass dies nicht funktioniert, erlebt die Gruppe sofort: Ein anderes Mitglied nimmt
die Position ein. Die Rolle wird von der Gruppe - unbewusst - wieder besetzt, da sie das
bremsende Element fiir ihren Ausgleich und die inhaltliche Entwicklung braucht, auch
wenn sie das nicht bewusst wahrhaben will.

Gruppenrollen und Widerstand

Wie die Gruppenphasen und die Gruppenrollen beziiglich des Umgangs mit Widerstand in
der Organisationsentwicklung praktisch beriicksichtigt werden konnen, zeigen die Hinwei-
se in Abschnitt 5.3.2: "Widerstand und Prozessgestaltung". Bei der theoretischen Beschrei-
bung des Umgangs mit Widerstand ist ein besonderes Augenmerk auf die Machtkampfpha-
se und die Rolle des Siindenbocks bzw. des Omegas zu richten. Hier findet das Wider-
standsgeschehen seinen Kristallisationspunkt.265 Wenn nun das Problem, an dem sich der
Widerstand entziindet, individualisiert wird - "Diese Person hat allein diesen Konflikt und
ohne sie hitten wir dieses Problem nicht." - , dann verliert die Gruppe und die Beraterin die
Chance die hier exemplarisch vorgetragene Kritik und das dahinterliegende, bislang abge-
wehrte Organisationsproblem zu entdecken, zu verstehen und in die weitere Problemldsung
zu integrieren.266

Als Konsequenz aus der Theorie der Gruppenrollen lisst sich festhalten, dass die jeweiligen
Rollen ein spezifisches Widerstandspotential haben. Davon wurde hier das des Omegas
herausgearbeitet. Der Widerstand in der Leitungsrolle einer Organisation wurde in den
Fallstudien erlautert, der Widerstand der Beratenden wird im Punkt 5.3.3: "Widerstand und
die Rolle der Beratenden" vertieft.

Ergédnzend ldsst sich die Bedeutung der Gruppendynamik fiir das Konzept von Widerstand
in der Organisationsentwicklung auch mit dem Zusammenhang von individueller und grup-
penbezogener Verdnderung erkldren. Lewin weist darauf hin, dass Verdnderungen der ein-
zelnen abhédngig sind von der gleichzeitigen Verdnderung der Gruppenstandards. "Je grofer
der Wert eines Gruppenstandards ist, um so grofer ist der Widerstand des einzelnen Grup-
penmitglieds, sich von diesem Niveau zu entfernen."267 Benutzen die Forscherinnen das
Verfahren, einzelne von Verdnderungen zu iiberzeugen, so wirkt der Wertstandard der

265 [ ourau beschreibt die abweichende Personen als Produkt der Organisation selbst, die die Probleme der
Organisation zum Ausdruck bringen, damit sie erkannt und bearbeitet werden kénnen. Lourau, Die insti-
tutionelle Gegeniibertragung und der Analysator in der sozio-analytischen Intervention, in: Gruppendy-
namik 2 (1971), S. 400-408

266 "Njcht selten verdeckt gerade die 'Siindenbock-Strategie' den Blick auf grundlegende Problemursachen,
die auf diese Weise kaschiert und tabuisiert werden." Laske, Schneider, Wolff, Organisationsentwicklung
als Alltagsentwicklung, in: Hinterhuber, Laske (Hg.), Zukunftsorientierte Unternehmenspolitik, 1984, S.
227-246, S. 234.

267 Lewin, Soziales Gleichgewicht und sozialer Wandel im Gruppenleben, in: Kurt-Lewin-Werkausgabe,
Bd. 4, 1982, S. 237-289, S. 277.
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Gruppe gegen eine Verdnderung. Wird aber der Gruppenstandard verdndert, dann hat die-
ses "Kraftfeld", wie Lewin es im Rahmen seiner Feldtheorie beschreibt, die Tendenz, die
Verianderung des Individuums zu erleichtern und das neue Verhalten zu stabilisieren. So
wird der Widerstand, der sich aus der Beziehung von Individuum und Gruppe ergibt, besei-
tigt. "Das Individuum handelt anscheinend vorwiegend als Gruppenmitglied."268

Im folgenden Punkt fiihre ich die Ubertragung des Widerstandskonzepts fort, indem ich den
Widerstandsbegriff in das Konzept von Organisationsentwicklung integriere. In Abschnitt
5.3: "Zum Umgang mit Widerstand im Prozess der Organisationsentwicklung" werden
dann praktische Hinweise gegeben.

5.2.3 Widerstand im Konzept von Organisationsentwicklung

Das Phidnomen des Widerstands bei Verdnderungen in Organisationen wird in der Literatur
zur Organisationsentwicklung meist nur stichwortartig erwiahnt und kaum analysiert. Eine
der wenigen etwas ausfiihrlicheren Deutungen liest sich folgendermaflen: "Der Wunsch
nach Orientierung und Sicherheit 148t Anpassungsvorschlige hiufig nur sehr zégernd ent-
stehen und setzt ihrer Realisierung nicht selten grofe Anpassungswiderstinde entgegen.
Anpassungen ... lassen ... aufgrund von Erfahrungen die Vermutung autkommen, die Mog-
lichkeiten der eigenen Interesseneinbringung wiirden beschnitten."269 Anpassungswider-
stainde werden konzediert, aber eine detaillierte Auseinandersetzung mit Vorgehensweisen
oder Bearbeitungsmoglichkeiten findet i.d.R. nicht statt. Daher erscheint der Versuch einer
vertiefenden Darstellung des Phanomens Widerstand in Organisationen auf der Basis der
vorangegangenen psychoanalytischen Grundlegung sinnvoll.

Widerstandsphinomene

Widerstand zeigt sich in den verschiedenen Formen der Kommunikation, der verbalen wie
der nonverbalen Kommunikation: "Die Teilnehmer wollen vielleicht keine Gedanken und
Gefiihle zulassen, die ihnen unangenehm sind und die eventuell darauf hinauslaufen, Hand-
lungen von Autoritéitspersonen zu kritisieren. Oder sie wollen keine Verantwortung iiber-
nehmen, weil sie glauben dadurch samtliche Entscheidungen mittragen zu miissen. Der
Widerstand kann sich, wie in einer psychoanalytischen Therapie, aber auch in Ubertragun-
gen auf den Projektleiter ausdriicken."270 Weitere Ausdrucksformen von Widerstand sind
z.B. Verspitungen oder Nichterscheinen zu verabredeten Arbeitsgruppen, das Nichterledi-
gen von Aufgaben, Informationsiiberflutung des Beraters, Frage-Antwort-Spiele, abrupte
Themenwechsel, Kommunikationsstérungen wie Schweigen, Missverstdndnisse oder kiinst-
liche Ausdrucksweise und aggressive AuBerungen, auch gegeniiber Nicht-Betroffenen (ver-

268 [ ewin, Soziales Gleichgewicht und sozialer Wandel im Gruppenleben, 1982, S. 237-289, S. 282.
269 Kappler, Wegmann, Konstitutive Entscheidungen, 1985, S. 143.
270Mertens, Lang, Die Seele im Unternehmen, 1991, S. 203.
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schobene Aggressionen).271

Genauso wie der Widerstand verschiedene Anldsse im Prozess und unterschiedliche Griin-

de in den einzelnen hat, ist seine Stirke bei den einzelnen Mitarbeiterinnen sehr unter-

schiedlich. Das Widerstandsverhalten tritt in verschiedenen Auspragungen auf und kann in
einem Kontinuum mit folgenden Stufen beschrieben werden:272

- die ,,Missionare®, die von der Notwendigkeit und Richtigkeit der Verdnderung iiberzeugt
sind, fiir sie aktiv eintreten und werben,

- die ,,Glaubigen*, die sich von den Missionaren iiberzeugen lassen und aktiv mitarbeiten,

- die ,,Lippenbekenner*, die sich verbal iiberzeugt geben, aber nicht entsprechend handeln.
TIhr Verhalten ist eine Form hinhaltenden Widerstands,273

- die ,,Gleichgiiltigen®, die schon viele Reformversuche "iiberlebt" haben und abwarten, ob
es sich fiir sie lohnt. Dieses Verhalten kann als passiver Widerstand bezeichnet wer-
den,274

- die ,,Untergrundkédmpfer”, die nicht offen widersprechen, aber verdeckt gegensteuern
z.B. durch informelle Gespriche, Geriichte und Spekulationen. Sie verstirken die bei
Neuerungen immer auftretenden Angste durch ihren verdeckten Widerstand,

- die ,,aufrechten Gegner*, die aus Uberzeugung und mit offenen Argumenten gegen Ver-
anderungen kdmpfen, die sie fiir sachlich falsch halten. Sie leisten offenen Widerstand,

- die ,,Emigranten®, die sich durch Kiindigung oder Versetzung entziehen. Sie prigen die
Atmosphédre mit, indem sie die Bedrohlichkeit der Verdnderungen fiir den Arbeitsplatz
signalisieren, auch wenn sie keinen direkten Widerstand leisten.

Entscheidend fiir die Akzeptanz des angestrebten Prozesses ist das differenzierte Aufgrei-

fen der Widerstandsformen. Dies gilt insbesondere flir die Gleichgiiltigen, die i.d.R. die

zahlenmiBig groBte Gruppe stellen. Dafiir ist auf der Seite der Betroffenen von Bedeutung
ob es zu Beginn des Prozesses geniigend ,,Missionare* gibt, die als Organisationsangehori-
ge die leisen, oft informell geduBerten Gegenargumente horen, in den offiziellen Prozess
einbringen kénnen und so Angste abbauen helfen.27S Denn oft bleibt es bei der AuBerung
der Gegenargumente im kleinen, informellen Kreis oder im Leben auBlerhalb der Organisa-
tion. Damit bleibt auch die ablehnende Position erhalten. Die Auseinandersetzung mit den

Gegenargumenten zu ihren Gegenargumenten konnen Opponenten erst fithren, wenn sie

innerhalb der Organisation ihren Widerstand formulieren konnen. Dazu bedarf es auch der

Unterstiitzung und z.T. sogar der Erlaubnis durch die Beraterinnen. Dies ist abhédngig da-

von, wie sie Widerstand in Organisationen bewerten.

Besonders zu beachten ist der Widerstand seitens der Auftraggeber. Dies zeigen nicht nur

die Fallstudien, auch die tiefenpsychologische Deutung des Beratungsprozesses durch Hof-

271 Weitere Hinweise gibt: Eck, Rollencoaching als Supervision, in: Fatzer (Hg.), Supervision und Beratung,
1990, S. 209-247, S. 244.

272 Vgl. Schwarz, Sozialmanagement, 1994, S. 57f.

273 Diese Form des Widerstands durch Verzicht auf Widerstand beschreibt am Beispiel der offentlichen
Verwaltung Buchinger, Uber eine Form von Widerstand, in: Gruppendynamik 19 (1988), S. 29-45.

274 Vgl. Forster: "Der 'Verdnderungs-Widerstand' zeigte sich (duflerst machtig!) darin, dass er nicht geleistet
wurde." Unternehmensentwicklung und Organisationsdynamik, in: Organisationsentwicklung 15 (1994),
Nr. 2, S.30-37, S. 32.

275 Wie sich der Widerstand im Lauf des Prozesses veréindert beschreibt Watson, Widerstand gegen Verdn-
derungen, in: Bennis (Hg.), Anderung des Sozialverhaltens, 1975, S. 415-429, S. 416f.
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Hofmann276 weist auf die Konflikte der Unternehmensleitung in der Organisationsent-
wicklung hin. Sie fiihlen sich durch die Notwendigkeit der Inanspruchnahme von Beratung
gekrinkt in ihren narzisstischen Bediirfnissen und wollen den Beratenden beweisen, dass
sie die Probleme fest im Griff haben und auch schon Ldsungen wissen. Die Kriankung
durch die selbst gesuchte Beratung verhindert paradoxerweise die in Auftrag gegebene Be-
ratung. Die Beratung wird abgewehrt, die Autonomie der Auftraggeber wird so zum Wider-
standsfaktor. Dies zeigt sich auch im Machtkampf zwischen Beratenden und Auftraggebern
iiber die Leitung des Beratungsprozesses. Ein weiteres Phinomen des Widerstands ist die
Einigung auf eine gemeinsame Diagnose. Bei diesem Punkt miissen sich die Auftraggeber
evtl. mit unangenehmen Wahrheiten auseinandersetzen. Hofmann beschreibt mehrere Bera-
tungsprozesse, die aus diesen Griinden abgebrochen wurden. Der Widerstand im Bera-
tungsprozess ist also zu Beginn sehr viel mehr bei den Auftraggebern als bei den Betroffe-
nen zu suchen.

276 Hofmann, Psychologische Aspekte des Management-Beratungsprozesses, in: Ders., Sertl (Hg.), Mana-
gement consulting, 1987, S. 239-261.
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Widerstandsanlisse

Widerstand im Individuum bei Verdnderungen in Organisationen entsteht aus verschie-
denen Anlissen, von denen ich einige wichtige exemplarisch nenne:277

- Der Wunsch nach oder ein Prozess von Verdnderungen bedeutet eine implizite Kritik an
den bisher gezeigten Verhaltensweisen. Diese Kritik ist nicht immer genau spezifiziert, so
dass viele Fantasien dartiber freigesetzt werden, mit welcher Kritik evtl. zu rechnen ist.

- Verdnderungen stellen Gewohnheiten in Frage, was zu Verunsicherung beziiglich der
Bildung neuer Routinen fiihrt.

- Die Mitarbeiterinnen sind unsicher, ob sie den neuen Verhaltenserwartungen entsprechen
konnen und zwar sowohl in fachlicher wie in methodischer Hinsicht (Kommunikations-
und Partizipationsfahigkeit),

- Es kann um die Wahrung der eigenen Rolle und der eigenen Interessen (Macht, Ein-
kommen, etc.) unter den verdnderten Bedingungen gehen, oder allgemeiner gesprochen,
konnen Mitarbeiter befiirchten, dass sich ihre Moglichkeiten zur Bediirfnisbefriedigung
verschlechtern.

- In Frage gestellt konnen die Moglichkeiten der Selbstverwirklichung, die Zugehorigkeit
zu einer bestimmten Arbeitsgruppe und die Sicherheit der bisher erfahrenen Wertschitzung
sein.

Warum aber konnen diese Probleme nicht offen angesprochen und zwischen Unterneh-
mensleitung, Beraterinnen und Mitarbeitern gekldrt werden? Warum &uflern sich diese und
andere Bedenken in offenem oder verdecktem Widerstand? Und wodurch ist dieses Wider-
standsverhalten in Prozessen der Organisationsentwicklung psychoanalytisch zu erkliaren?
Dazu folgt eine Vertiefung der bisher in Kapitel 5 und im Abschnitt 4.3 "Probleme im Pro-
zess der Organisationsentwicklung" angefiihrten Widerstandsfaktoren. Um Wiederholun-
gen zu vermeiden wird auf den jeweiligen expliziten Bezug zu den genannten Faktoren
verzichtet.

Psychoanalytische Deutung des Widerstands in der Organisationsentwicklung

Unter der Uberschrift "Widerstand in der Organisationsentwicklung" wird hier nicht die
Addition des Bausteines "Widerstand" als Element aus der psychoanalytischen Therapie
zum Konzept der Organisationsentwicklung betrieben. Dieser Weg wird zuweilen ver-
sucht,278 scheint mir aber nicht angemessen, da der Auftrag der Organisationsentwicklung
kein therapeutischer ist. Oder anders formuliert: Der Klient in der Organisationsent-
wicklung ist nicht der einzelne oder die Summe der einzelnen Organisationsmitglieder,
sondern die Organisation als Ganzes. Es geht also nicht darum den individuellen Wider-
stand einzelner im Zusammenhang mit ihrer Biographie zu verstehen oder zu bearbeiten.

277 Vgl. Schanz, Organisationsgestaltung, 1982, S. 329-338 und Mentzos, Interpersonale und institutionali-
sierte Abwehr, 1990, S. 103f.

278 "Unter Zugrundelegung einer psychoanalytischen Haltung kommt es ... darauf an, auch solche Wider-
stinde zu erkennen und zu beriicksichtigen, die beispielsweise auf individuellen oder interpersonalen
Abwehrbediirfnissen, Ubertragungskonstellationen ... oder auch auf den seelischen Konflikten einzelner
Fiihrungskréfte und Mitarbeiter beruhen." Mertens, Lang, Die Seele im Unternehmen, 1991, S. 172.
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Das psychoanalytische Modell des Widerstands dient vielmehr als Muster des Verstehens
von Widerstandsprozessen in Organisationen. Demnach entfalten Organisationen oder ihre
Mitglieder Widerstand, wenn sie an frithere, negativ erlebte Erfahrungen in der Geschichte
der Organisation oder der einzelnen erinnert werden und darauthin den Eindruck gewinnen,
dass sich diese Erfahrungen wiederholen konnten. Der Widerstand dient dann dazu die
Konfrontation mit dieser Erinnerung zu vermeiden, aber auch die Wiederholung der als
bedrohlich eingeschétzten Erfahrung zu verhindern.

Aus der Sicht der Unternehmensleitung oder der Beraterinnen erlaubt die Deutung des Ge-
schehens in der Organisationsentwicklung als Widerstand - auch ohne diese Deutung aus-
zusprechen - weniger auf seine Reduzierung oder Bekdmpfung aus zu sein, als vielmehr zu
versuchen die durch den Widerstand geschiitzten, negativen Erfahrungen zu verstehen.
"Wichtiger als die schnelle Deutung und das Benennen des Widerstandes scheint mir die
mithsame Durcharbeitung der angstmachenden Seite, ist das Zulassen von Phantasien,
Trauer, Neid, und Wut, die den Prozess der Selbsterkenntnis begleiten."279 Durch diese
Arbeit am Widerstand, die Anndherung an den Widerstand, kann es erreicht werden, dass
die Betroffenen sich der verdridngten Erinnerungen an frithere Erlebnisse, z.B. mit geschei-
terten oder bedrohlichen Beratungsprojekten im Unternehmen, wieder erinnern und sich
auch darliber im Rahmen der Organisationsentwicklung austauschen. Dadurch kann eine
differenzierte Neubewertung vorgenommen werden. Z.B. kann die Frage beantwortet wer-
den, ob sich die Erfahrungen mit fritheren Unternehmensberatungen genauso wiederholen
miissen und welche Faktoren beachtet werden miissen, damit dies nicht geschieht. Dieses
"Durcharbeiten" und das Verstindnis von Unternehmensleitung und Beraterinnen fiihrt
dazu, dass sich die Vorbehalte der Mitarbeiter z.T. als unbegriindet erweisen und z.T. auf
sie eingegangen werden kann, indem das Vorgehen in der Organisationsentwicklung ent-
sprechend angepasst wird. So reduziert sich einerseits der Widerstand und andererseits wird
durch die Klarung der Vorbehalte und der Kritik der Prozess der Organisationsentwicklung
und die beschlossenen Maflnahmen qualifizierter durchgefiihrt.

Zur Erginzung werden im Folgenden einzelne Aspekte des Widerstandsverstindnisses in
der Organisationsentwicklung einer vertiefenden Analyse unterzogen.

Widerstand und die Ambivalenz der Betroffenen

Die Organisationsmitglieder sind in ithrem Verhéltnis zur Institution ambivalent: "Dem
Desinteresse ... entspricht eine untergriindige Sehnsucht nach Engagement, ... dem Kon-
kurrenzverhalten ... eine verborgene Sehnsucht nach Gemeinschaft, ... der Existenzangst ...
der Wunsch, einen festen Halt zu finden."280 Diese Ambivalenz muss als berechtigtes Ver-
halten verstanden werden, dass in seiner Bedeutung wahrgenommen werden will. Handlun-
gen, die aus dieser Ambivalenz entspringen diirfen nicht als Widerstand gegen den Prozess
der Organisationsentwicklung insgesamt disqualifiziert werden. Vielmehr ist sind sie ein
Ausdruck der Psychodynamik (in) der Institution, die durch Verdnderungsprozesse neu
entfacht wird. Dabei ist in Organisationen davon auszugehen, "dass jedem Wunsch nach

279 Piihl, Psychoanalytisch orientierte Supervision, in: Ders., Handbuch Supervision, 1992, S. 395-406, S.
398.

280 Becker, Langosch, Produktivitdt und Menschlichkeit, 1990, S. 10.
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Verdnderung in einem bestimmten Ausmaf} auch der Wunsch nach Nichtverdnderung ent-
gegensteht. Dieser Widerspruch, besser diese Ambivalenz, hingt mit der relativen Gleich-
gewichtsstruktur der personlichen, gruppen- und organisationsbezogenen Abwehrstruktur
zusammen. Verdnderungen bedeuten Bewegung, Verunsicherung, Angst, hervorgerufen
durch die Konfrontation mit verleugneten oder rationalisierten Bedrohungen bzw. Her-
ausforderungen."281 Diese Abwehrstruktur wird dadurch verlingert und unterstiitzt, dass
die meisten Arbeitnehmerinnen in den bislang hierarchisch gefiihrten Organisationen unter
Bedingungen von Unselbststindigkeit und Unterordnung arbeiten, die "sich nicht mit den
Sachverhalten (decken), von denen man annimmt, dass gesunde Menschen sie wiinschen.
Sie stimmen in viel stirkerem MaB mit den Bediirfnissen von Kindern iiberein."?82 Diese
Organisationsstrukturen kommen den Mitarbeitern entgegen, die Selbststindigkeits- und
Miindigkeitswiinsche abwehren miissen. Jede Verdnderung mobilisiert diese Abwehr. Hin-
zu kommen die Umstellungsprobleme, die in der Ubergangsphase in Organisationen auch
bei Betroffenen mit anderer Abwehrstruktur Verunsicherungen erzeugen.

Uber die psychoanalytische Deutung der individuellen und kollektiven Abwehr hinaus fin-
det der Widerstand im Einzelfall ganz unterschiedliche Anlésse in den Verdanderungen der
Organisation, die nicht mit den Griinden von Widerstand verwechselt werden sollten. Die
Anlésse sind die Verdnderungen in Organisationen. Sie rufen bei den einzelnen und bei den
Organisationsmitgliedern insgesamt verschiedene Abwehrgriinde wach, die die Betroffenen
zu einer ablehnenden oder ambivalenten Haltung und zu Widerstand gegeniiber Neuerun-
gen bewegen. Die Griinde des Widerstands liegen in fritheren individuell-biographischen
oder kollektiv-organisationsbezogenen Erfahrungen.

Widerstand und Angst

Als eine weitere Elemente der Theorie im Zusammenhang mit Widerstand sind Angst und
Abwehr zu nennen. Angst ist im psychoanalytischen Verstindnis ein Ausloser von Wider-
stand. Mit Angst wird in Gruppen und Institutionen auf sehr unterschiedliche Art umge-
gangen. Organisationsstrukturen dienen sachbezogenen Notwendigkeiten und haben irrati-
onale Anteile; sie haben eine Entlastungsfunktion, dienen aber auch der Abwehr. Ebenso
bei den Organisationsmitgliedern: Den Menschen in den Organisationen geht es neben der
Erfiillung des sachlichen Auftrags und der Einkommenserzielung "um die Chance, mit Hil-
fe von institutionell verankerten Handlungs- und Beziehungsmustern regressive Triebbe-
diirfnisse zu befriedigen, Schutz- bzw. Abwehrverhalten gegen irreale, phantasierte, infan-
tile, insgesamt nicht real begriindete Angste, Depressionen, Scham- und Schuldgefiihle zu
sichern."283 Piihl versucht am Thema der Aufbauorganisation nachzuweisen, dass die Lei-
tungsstruktur der Institution selbst ein Mittel ist Angst zu bewiltigen. "Uber die Struktur
einer Institution bzw. Gruppe wird Angst kanalisiert. Unter diesem Gesichtspunkt kann die
Hierarchie bzw. Vorgesetztenstruktur als Versuch der Angstbewéltigung ihrer Mitglieder

281 Eck, Rollencoaching als Supervision, in: Fatzer (Hg.), Supervision und Beratung, 1990, S. 209-247, S.
243,

282 Argyris, Das Individuum und die Organisation, in: Tiirk, Organisationstheorie, 1975, S. 215-233, S. 229.
Argyris beschreibt auch die zu dieser Abwehr von Miindigkeit gehdrende Symptombildung (vgl. S. 232).

283 Mentzos, Interpersonale und institutionalisierte Abwehr, 1990, S. 80f.
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verstanden werden."284 Fiir Organisationsentwicklung bedeutet dies, dass die Verinderung
der Organisation und die Methode dazu, die Organisationsentwicklung, angstauslosend
sind, da sie zu mehr Partizipation fithren und insofern die angstbindende Funktion der bis-
herigen Organisationsstruktur verandern.

Dies ist umso bedeutsamer, als die individuellen, fritheren Erfahrungen und die aus ihnen
erwachsende Abwehr mit der bisherigen Organisationsstruktur ein - wie auch immer zu
beurteilendes - Gleichgewicht gefunden hatte. Mentzos geht von der Grundannahme aus,
"dass die individuellen neurotischen Konflikte, Angste und Schuldgefiihle usw. ein neuroti-
sches psychosoziales Arrangement mit der Institution eingehen. Es findet also eine Verzah-
nung zwischen dem individuellen Bediirfnis nach Entlastung von neurotischen Spannun-
gen, Angsten und Konflikten des einzelnen und bestimmten, dazu komplementiren 'Ange-
boten' der Institutionen statt."285 Diese Verzahnung wird durch Organisationsentwicklung
in Frage gestellt wird, weil "der Abbau defensiver psychosozialer Systeme neben seinen
fraglos positiven Seiten zundchst auch negative Folgen haben kann, sofern er un-
vorbereitete Individuen trifft."286 Dies vor allem, weil die Auflésung von bestehenden hie-
rarchischen Systemen zumindest voriibergehend zur Dekompensation bei einzelnen Indivi-
duen fiihren kann. "Dies geschieht bezeichnenderweise nicht nur bei denjenigen, die bis
dahin die groBeren Machtvorteile hatten, sondern gerade bei den Untergebenen, die zu-
nichst ihre neu gewonnene Freiheit nicht leicht vertragen konnen."287 Insofern ist Organi-
sationsentwicklung fiir den individuellen psychischen Haushalt der Angstabfuhr und -
abwehr in einer Ubergangsphase bedrohlich.

284 pyp), Angst in Gruppen und Institutionen, 1994, S. 11f. Pagés, auf den sich Piihl und Mentzos beziehen,
fiihrt dies am Beispiel vom Umgang mit Autoritit aus: "Der Autorititsstruktur kommt die Funktion zu,
den Mitgliedern der Organisation Gestalten anzubieten, in die sie sich entfremden, mit denen sie sich i-
dentifizieren und die folglich als gemeinschaftliches Objekt kollektiv empfundener Gefiihle der Feindse-
ligkeit und der positiven Liebe dienen konnen. Letztlich ist die Funktion der Autoritétsbeziehung in ihrer
Gesamtheit eine Funktion kollektiver Abwehr der Trennungsangst." Pagés, Neue Bemerkungen iiber das
affektive Leben in Gruppen, in: Gruppendynamik 5 (1974), S. 104-125, zitiert nach: Mentzos, Interper-
sonale und institutionalisierte Abwehr, 1990, S. 85.

285 Mentzos, Interpersonale und institutionalisierte Abwehr, 1990, S. 11.
286 Mentzos, Interpersonale und institutionalisierte Abwehr, 1990, S. 89f.
287 Mentzos, Interpersonale und institutionalisierte Abwehr, 1990, S. 86.
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Organisationsbezogener Widerstand als Verschiebung individueller Abwehr

Obwohl Angste, die aus sehr friihen individuellen Erfahrungen stammen, in der Orga-
nisationsentwicklung nicht bearbeitet werden konnen, weil der Rahmen dazu nicht ver-
einbart ist, erscheint es dennoch wichtig die Hintergriinde der Angste und die Stellen, an
denen sie auftauchen, zu verstehen um in den Interventionen — indirekt! - darauf eingehen
zu kénnen. Die aktuellen Angste konnen als Konfliktverschiebung verstanden werden: "Die
zunichst konfliktbezogene Angst ... wird auf eine relativ harmlose Situation, einen ver-
gleichsweise beildufigen Gegenstand verschoben; die eigentliche Angstquelle und der da-
mit verbundene Konflikt werden dadurch der Wahrnehmung entzogen."?88 Angste kénnen
auch auf Personen projiziert werden oder sich in Rationalisierungen &dufBlern. Neben dieser
individuellen, intrapsychischen Abwehr sind auch Formen der interpersonalen Abwehr zu
beobachten. "Als interpersonale Abwehrkonstellationen bezeichnen wir solche interaktional
organisierten Formen der Abwehr, bei denen reale Verhaltensweisen, Eigenschaften, Hand-
lungen und Reaktionen des einen Partners die neurotische Konfliktabwehr oder die neuroti-
sche kompromifhafte Befriedigung des anderen Partners ermoglichen, fordern und stabili-
sieren. Oft ist der Vorgang reziprok, so dass nun auch die Abwehr des ersten Partners durch
den zweiten gefestigt wird."289 Der Partner ist hier nicht wie bei der intrapsychischen Ab-
wehr als psychische Repriasentanz, sondern als Person mit ihrem realen Verhalten in die
Abwehrorganisation eingebaut. Der gegenseitige Nutzen gilt auch fiir die Abwehr in Insti-
tutionen: "Die Institution festigt die Abwehr des einzelnen, die Individuen stabilisieren die
Institution."290

Widerstand als Ausdruck der Organisationsdynamik

Mit dem Konzept der Organisations- und Felddynamik29! werden die in einer Unter-
nehmung wirkenden Kréifte und der Prozesscharakter der Organisation verstehbar. Spe-
zifika der Organisation werden hdufig hervorgerufen durch die speziellen Bediirfnisse der
Kundschatft, die sich in dem Produkt bzw. der Dienstleistung ausdriicken. Hinzu kommt der
Auftrag der Organisation. Dies ist bei Unternehmen im Wirtschaftsbereich i.d.R. einerseits
die Uberlebenssicherung der Institution und andererseits eine im einzelnen zu bestimmen-
de, angemessene Gewinnerzielung. Die Kundenbediirfnisse - vermittelt iber Produkt oder
Dienstleistung - filhren zusammen mit dem Auftrag der Organisation bei den Mitarbeitern
zu einer bestimmten Dynamik. Diese Dynamik zeigt sich dann z.B. in der Kultur des Un-
ternehmens.

Dieser Prozess ist nicht linear, sondern widerspriichlich und durch Ambivalenzen auf-
geladen. Neben den erfiillten Bediirfnissen der Kundschaft stehen die unerfiillten und die
nicht geduBerten, neben dem offiziellen Auftrag eines Unternehmens steht haufig ein un-
ausgesprochener. Uber Verschiebungswege tauchen Ambivalenzen und Widerspriiche an
anderer Stelle in der Organisation wieder auf. So wiederholen sich z.B. Themen und Wi-

288 Mentzos, Interpersonale und institutionalisierte Abwehr, 1990, S. 14.
289 Mentzos, Interpersonale und institutionalisierte Abwehr, 1990, S. 26.
290 Mentzos, Interpersonale und institutionalisierte Abwehr, 1990, S. 112.
291 Vgl. den Abschnitt 2.5 "Die Dynamik von Organisationen".
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derspriiche der Kundschaft an anderer Stelle bei den Mitarbeitern oder in der Organisati-
onsstruktur. Wellendorf beschreibt ausfiihrlich diese Verschiebungswege von Themen im
Rahmen der Felddynamik.292 In Institutionen kann daraus der Versuch resultieren, be-
stimmte Probleme nicht wahrzunehmen oder ihre Losung zu verzdgern.

Diese Felddynamik und die Verschiebung von Themen in der Organisation wirkt sich auch
auf den Prozess der Organisationsentwicklung aus. So kann der Beratungsprozess insge-
samt flir das Interesse am Erhalt der Verschiebungswege und an der Nichtbearbeitung von
Problemen eingespannt werden. Dies kann die Institution z.B. veranlassen Rahmenbedin-
gungen fiir die Organisationsentwicklung zu setzen, die eine erfolgreiche Entwicklung der
Organisation geradezu verhindern. Tiefgreifende Storungen im Prozess konnen als Folge
dieser Krifte auftreten und als ein aus der Organisationsdynamik resultierender Widerstand
begriffen werden.293

Die Bewertung des Widerstands bei Organisationsverdnderungen

Wenn Widerstand aus fritheren Erfahrungen - sei es in der Kindheit oder in der gegen-
wirtigen Organisation - entsteht und es sich im Sinne Weicks um eine Konstruktion des
Individuums tiiber seine Wirklichkeit handelt, dann kann Widerstand als Ergebnis dieser
Erfahrungen und der Konstruktionen iiber sie nicht falsch oder richtig sein. Der Widerstand
entspricht schlicht der subjektiven Sicht der Welt, die eine Person nun einmal hat. Wider-
stand ist - vom Individuum her betrachtet - die logische Konsequenz aus der Auswertung
seiner Erfahrungen. Uber die unterschiedlichen Konstruktionen iiber die Wirklichkeit findet
ein permanenter Verhandlungsprozess in Organisationen statt, so dass sich auch gemein-
same Widerstandskulturen und -formen bilden.

Alle Krifte, die zur Stabilitét von Personen und Systemen beitragen, konnen auch als Kraf-
te des Widerstands gegen Verdnderungen betrachtet werden. "Aus einer weiteren ... Per-
spektive sind Tendenzen, die auf die Herstellung, Erhaltung bzw. Wiederherstellung eines
Gleichgewichts hinwirken, sehr willkommen. ... Ein zielstrebiger und energischer Innovati-
onsagent wiirde in ihnen Hindernisse sehen."294 Diese Umwertung des Widerstandes von
einem Hindernis zu etwas Erstrebenswertem erdffnet neue Blickwinkel. Widerstand hat
dann vor allem positiv kldrende Funktion, denn die Krise, die Widerstand immer auch be-
deutet, kann als Chance verstanden werden. "'Widerstandsaktivititen' gegen organisatori-
sche Verdnderungen konnen ... ein gesundes Zeichen sein. Umgekehrt kann das Ausbleiben
von Widerstand anzeigen, dass eine Organisationsentwicklung geboten ist. Widerstand
kann in vielen Féllen nicht nur vollig angemessen, sondern auch notwendig sein, er ist ein
Indikator dafiir, dass eine Organisation 'lebt', ... (und) kann das Zeichen engagierter Bemii-
hungen sein, die Organisation gegen Bestrebungen zu verteidigen, die als unzweckméaBig
oder gar als bedrohlich aufgefaBt werden."295

292 Wellendorf, Supervision als Institutionsanalyse, in: Piihl, Schmidbauer (Hg.), Supervision und
Psychoanalyse, 1991, S. 49-65.

293 Die Organisationsdynamik zeigt sich in der Unternehmenskultur. Die Probleme mit der Veridnderbarkeit
und dem Widerstand von Unternehmenskulturen beschreibt: Schreydgg, Kann und darf man Unterneh-
menskulturen dndern? in: Diilfer, Organisationskultur, 1992, S. 201-214.

294 Watson, Widerstand gegen Verinderungen, in: Bennis (Hg.), Anderung des Sozialverhaltens, 1975, S.
415-429, S. 415.

295 Westerlund, Sjostrand, Organisationsmythen, 1981, S. 102.
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Die Bedrohungen durch die geplanten Verdnderungen werden fiir die Beraterinnen im Wi-
derstand deutlich. Der Widerstand legt z.B. die Felddynamik offen und macht sie versteh-
bar. Widerstand ist nicht eine zufillig, individuell oder urséchlich von den Mitarbeiterinnen
ausgehende Bewegung, sondern durch die Kundschaft und die Institution induziert (Vgl.
den Abschnitt 2.5: "Die Dynamik von Organisationen"). Der Widerstand kann aber auch
andere, fiir die Mitarbeiterinnen individuell oder kollektiv wichtige Interessen beriihren,
deren Verletzung letztlich auch die Produktion im Unternehmen beeintrachtigen wiirde.
"Verdnderungen, die die Integritdt von Personen ... bedrohen, konnen einen fiir die Or-
ganisation unerlidBlichen Widerstand veranlassen ... Dieser Widerstand wirkt konservativ,
das heil}t, er stellt eine stabilisierende Kraft dar, die in einer Periode des Wandels not-
wendig sein kann. Man konnte sogar von einem Schutzbediirfnis wihrend der 'Hautungs-
phase' sprechen, in der die Wiinsche nach Stabilitit zunehmen."296

Theorie des Umgangs mit Widerstand

Wenn Widerstand nach der psychoanalytischen Theorie Abwehr in der Form der Uber-
tragung auf die Analytikerin ist, dann bedeutet dies fiir Organisationsentwicklungen, dass
der Widerstand auf die Berater iibertragen wird. Dies aber ist eine folgenschwere Er-
kenntnis. Wenn im Widerstand der Organisationsmitglieder die Abwehr deutlich wird, die
fiir die Symptomatik der Organisation, d.h. ihr organisatorisches Defizit, charakteristisch
ist, dann kann es nicht einfach das Ziel sein, den Widerstand zu beseitigen um in der Orga-
nisationsentwicklung produktive Arbeit zu ermoglichen. Vielmehr gehdrt der Widerstand
und seine Bearbeitung zur ganzen Dauer des Prozesses.297

Der Widerstand dient wihrend der ganzen Organisationsentwicklung der Diagnose der In-
stitution. Vom Symptom, an dem sich der Widerstand in der Organisationsentwicklung
zeigt, kann riickgeschlossen werden auf das Problem, d.h. den verponten Wunsch und des-
sen Unterdriickung. Die Analyse fiihrt zu einer Konfliktlage: der Ambivalenz zwischen
Wunscherfiillung und der Befiirchtung, die mit der Wunscherfiillung verbunden ist. Diesel-
be Konfliktlage - so die Widerstandstheorie - ist analog in der Institution vorhanden. Der
Widerstand in der Organisationsentwicklung gibt Aufschluss liber die Pathologie der In-
stitution, wenn der Widerstand akzeptiert und richtig gedeutet wird.

Ziele von Widerstandsbearbeitung

Das Ziel der Widerstandsbearbeitung in einem psychoanalytischen Verstindnis von Wi-
derstand in Organisationen ist nicht die Uberwindung, sondern die Durcharbeitung des Wi-
derstands. Dies geschieht iiber einen von den Betroffenen selbst zu erlebenden Verin-
derungsprozess und fiihrt sowohl zu individuellen und kollektiven Verdnderungen in der
Abwehrstruktur als auch zu Verdnderungen in den vorgesehen MaBBnahmen oder Schritten
der Organisationsentwicklung. Institutionen garantieren Entlastung und sichern eine kon-
stante Regelung komplizierter Interaktionsverldufe, so dass sie von den einzelnen in den
Dienst neurotischer Abwehr gestellt werden konnen. Auch die Institutionen bedienen sich

296 Westerlund, Sjostrand, Organisationsmythen, 1981, S. 103.

297 zur psychoanalytischen Deutung des Widerstands als Konzeptbestandteil vgl. Buchinger, Uber eine
Form von Widerstand, in: Gruppendynamik 19 (1988), S. 29-45, S. 37.
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zu ihrer Stabilisierung dieser Abwehr, denn solange die Individuen in ihr ihre jeweiligen
Abwehrstrukturen aufrechterhalten konnen, werden sie der Institution verbunden bleiben.
Trotz dieser Sicht von Institutionen und ihrer abwehrstabilisierenden Funktion ist das Ziel
der Widerstandsbearbeitung "nicht etwa die Abschaffung der Institutionen schlechthin,
sondern die Vorbereitung und Durchfiihrung von Verdnderungen, die offene Interaktion
fordern, wahrend sie gleichzeitig unnotige Zwinge und verfestigte neurotische Arrange-
ments eliminieren."298

Die Forderung des Widerstands, d.h. seine offensive Anerkennung und Einbeziehung, er-
moglicht es den einzelnen sich mit den bisher verdrangten Fragen am Rande ihrer bisher
fiir sie zugdnglichen Welt auseinanderzusetzen.

Durch die Bearbeitung des Widerstands erweist sich eventuell, dass er nicht mehr not-
wendig ist - wie noch in fritheren Situationen. Dadurch wird das dahinter liegende Problem
zugéinglich und dadurch seine Losung ermoglicht. So gelingt es langsam den Wahrneh-
mungs- und Handlungsspielraum zu erweitern.

Beraterverhalten

Um Widerstand aufzugreifen, miissen Unternehmensleitung und Beraterinnen in diese Kon-
struktionen einsteigen, sozusagen die Sprache der Mitarbeiter sprechen lernen. Auf diesem
Wege gelangen sie auch zu einem Versténdnis ihrer eigenen Konstruktionen tiber Wirklich-
keit, die genauso wenig richtig oder falsch sind wie die der Mitarbeiter. Dieses Vorgehen
verlangt vor allem von den Beraterinnen, die diesen Prozess ermdglichen und anleiten sol-
len, groBBe Souverdnitét. Sie miissen mit der Angst umgehen konnen, die entsteht, wenn sie
sich auf eine Welt fremder Konstruktionen einlassen. Die Angst entsteht in den Beratenden
aus der Unsicherheit, ob es ihnen gelingt nach dem Einstieg in die fremde Welt wieder in
die eigenen Konstruktionen zuriickzufinden bzw. ob es moglich wird beide Welten mitein-
ander zu verkniipfen, also die gestiegene Komplexitit zu bewiltigen. Die erste Angst ist
eine um den Verlust der eigenen Identitit, die zweite um den Verlust der eigenen
Handlungsfihigkeit. Beiden Angsten im Prozess nicht zu erliegen setzt voraus sie an sich
selbst zu kennen und zu akzeptieren. Dies fordert von Beraterinnen eine durch Selbsterfah-
rung gewonnene Professionalitit.

Die Phase der Infragestellung der gewohnten Abwehrmechanismen in der Organisation
seitens der Beraterinnen aktiv zu gestalten bedeutet sich als Ersatzautoritit zur Verfiigung
zu stellen, die Unsicherheiten im Prozess aufzufangen und beim Abschluss der Or-
ganisationsentwicklung die psychische Ablosung der Betroffenen von den Beraterinnen zu
bearbeiten. Dies setzt bei den Beraterinnen die Auseinandersetzung mit dem eigenen Bild
von Abhidngigkeit und Autoritit sowie dem eigenen Umgang mit Leitung und Macht vor-
aus.

298 Mentzos, Interpersonale und institutionalisierte Abwehr, 1990, S. 112.
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Partizipation, Lernen und Widerstand

Widerstand ist als Teil des Konzepts von Organisationsentwicklung anzusehen. Denn fiir
die Umsetzung und Weiterfithrung des Prozesses miissen die Betroffenen ihre eigenen Ge-
fiihle, Phantasien, Wiinsche und Werte entdecken lernen und mit denen der Organisation in
Einklang bringen konnen. Damit Menschen in der Zusammenarbeit mit anderen Autoritét,
Management und Kooperation mit Erfolg ausiiben kénnen, ist es notwendig, dass sie diese
Féhigkeiten in sich selbst anerkennen und entwickeln lernen. Damit lernen sie auch, die
bewussten und unbewussten Teile der sozialen Realitdt in ihrem Leben und in ihrer Arbeit
deutlicher zu verstehen. Dies erfordert einen Prozess gemeinsamen Lernens.

Die prozessorientierte Vorgehensweise der Organisationsentwicklung bedeutet aber zu-
gleich, dass den Teilnehmern mehr Spielraum in der Gestaltung gegeben und ihnen gleich-
zeitig mehr Aktivitdt und Entscheidung abgefordert wird. Durch diese doppelte Anforde-
rung wird der Lernprozess in der Organisationsentwicklung selbst "problematisch", denn
der Verlauf muss von den Teilnehmern mitbestimmt werden. Anfangs fiihrt dies zu einer
erhohten Komplexitit, zu einer Verdoppelung der Lernanforderungen: Neben dem Lernen
verdanderter Verhaltensweisen muss das Lernen von Verdnderungsvorgdngen bewdltigt
werden. Die Teilnehmer und die Berater werden fiir die Dauer der Organisationsentwick-
lung "in einen Prozess involviert, in dem sich die zentralen Aspekte der Lerninhalte fiir alle
Teilnehmer mehr oder weniger deutlich niederschlagen. Die Betonung liegt auf der af-
fektiven Erlebbarkeit der im Hier und Jetzt des ablaufenden Prozesses gespiegelten Lernin-
halte."299

Durch die Partizipation zeigen sich im Verlauf der Organisationsentwicklung die bislang
ungeldsten Konflikte, die die spezielle Organisation mit inhaltlichen Verdnderungen und
mit Verdanderungsprozessen hat. Denn "in Organisationen herrscht Ambivalenz gegeniiber
Offenheit und Geschlossenheit sowie gegeniiber Vertrauen und MiBtrauen."300 Diese Am-
bivalenz muss offen erlebbar und dann von den Betroffenen und von den Beraterinnen,
vermutlich vor allem von diesen, ins Gespréach gebracht werden.

Ein Grofteil der Problemlosung fiir die Organisation und des Lerneffekts beruht darauf,
dass die Organisationsentwicklung entlang den Hauptlinien dieses Prozesses organisiert
wird. Denn so wird ein Feld fiir Widerstand wie auch zu seiner Diagnose und damit zur
Konfliktlosung bereitgestellt, dass Riickwirkungen auf den meist verborgenen Aus-
gangskonflikt der Organisationsentwicklung hat. Es wird gewéhrleistet, dass sich die we-
sentlichen Probleme der Organisation und ihrer Abwehr im Prozess der Organisations-
entwicklung als Widerstand zeigen, dort bearbeitet werden konnen und damit auch der dem
Widerstand zugrundeliegende Konflikt der Institution gelost wird.

In der Wiirdigung des Widerstandspotentials und seiner Begriindung in tieferliegenden
Angsten kommt der Organisationsentwickler Kiibel zu dem Schluss, "dass Reorganisatio-
nen und Rationalisierung eine offene und kommunikative Atmosphére brauchen, damit die
vorhandenen Reservepotentiale wirklich freigesetzt werden konnen. Einsparungsversuche

299 Buchinger, Uber eine Form von Widerstand. Trainingserfahrungen in der 6ffentlichen Verwaltung, in:
Gruppendynamik 19 (1988), S. 29-45, S. 31.

300 Weick, Der Prozess des Organisierens, 1985, S. 27.
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im Klima der Angst erweisen sich sehr leicht als Bumerang oder bleiben infolge aktiven
oder passiven Widerstands der Betroffenen bestenfalls Stiickwerk."301 Wenn aber Wider-
stinde aufgegriffen und integriert werden, lassen sich Innovationen qualifizierter durchfiih-
ren, denn es "zeigt sich in der Praxis, dass eine solche genauere psychosoziale Diagnostik,
inklusive Einschdtzung der neurotischen Bediirfnisse und Ich-Kapazititen der einzelnen,
meistens nicht etwa dazu fiihrt, dass man die Innovationen zuriickstellen miiite, sondern
umgekehrt dazu, dass man sie besser, d.h. der psychosozialen Realitdt addquater durchfiih-

ren kann."302

301 Kiibel, Ressource Mensch, 1990, S. 152.
302 Mentzos, Interpersonale und institutionalisierte Abwehr, 1990, S. 105.
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So wie man in die Organisation hineinruft,
so schreit es heraus.

Alte Beraterinnenweisheit
5.3 Zum Umgang mit Widerstand im Prozess der Organisationsentwicklung

Voraussetzung eines konstruktiven Umgangs mit Widerstands ist ihn positiv zu wiirdigen:
"Widerstand ist immer ein Signal. Es zeigt an, wo Energie blockiert ist, ... wo Energien
freigesetzt werden kdnnen. Widerstand ist also im Grunde kein Storfaktor, sondern eine
Chance - vorausgesetzt sie wird als solche erkannt und wahrgenommen."3%3 Die Chance,
die im akzeptierenden praktischen Umgang mit Widerstand liegt, wird in diesem Abschnitt
zuerst grundsétzlich, dann in Form praktischer Hinweise und schlieBlich speziell auf das
Beraterverhalten hin untersucht.

5.3.1 Widerstand in der Praxis der Organisationsentwicklung
Arbeiten an der "Oberfliache"

Freud beschreibt das Verhalten des Arztes beziiglich des Umgangs mit Widerstand in der
psychoanalytischen Therapie so, dass "der Arzt ... sich damit begniigt, die jeweilige psy-
chische Oberfldche des Analysierten zu studieren und die Deutungskunst dazu beniitzt, um
die an dieser hervortretenden Widerstinde zu erkennen und dem Kranken bewuflt zu ma-
chen."304 Beachtenswert ist, dass auch in der Psychoanalyse nicht vorrangig nach "friih-
kindlichen Erlebnissen" geforscht wird, sondern die Arbeit im Wesentlichen an der Ober-
fliche und an dem Widerstand, der sich dort zeigt, ansetzt.

Damit wird das Widerstandsmodell auch in seiner Handhabung iibertragbarer auf die Vor-
gehensweisen in der Organisationsentwicklung. "Das Ziel ... ist deskriptiv: die Ausfiillung
der Liicken der Erinnerung, dynamisch: die Uberwindung der Verdringungswi-
derstinde."305 Auch in der Organisationsentwicklung muss versucht werden durch die Ar-
beit am Widerstand die bislang noch nicht benannten Erfahrungen und die daraus gespeis-
ten Vorbehalte z.B. gegen einzelne Maflnahmen zu benennen oder zumindest, soweit es der
Rahmen in Unternehmen erlaubt, mit ihrem emotionalen Gehalt anzudeuten.

Um einem Missverstindnis vorzubeugen: Am Widerstand zu arbeiten bedeutet nicht per-
sonlicher, tiefer und emotionaler zu intervenieren als die Mitglieder der Organisation es
vorgeben. Es bedeutet vor allem, dass die Beraterinnen tiefer sehen und die Analyse des
Widerstandsphdnomens betreiben. Die daraus folgende Intervention wird sich haufig be-
schrinken auf das Signalisieren von Verstdndnis fiir Bedenken und Schwierigkeiten sowie
auf die Aufforderung diesen Problemen am aktuellen Thema nachzugehen. Den Widerstand
verstehen heiflt nicht ihn den Betroffenen zu verdeutlichen und ihn mit oder gegen ihren

303 Doppler, Lauterburg, Change Management, 1994, S. 211.

304 Freud, Erinnern, Wiederholen, Durcharbeiten, in: Ders., Zur Dynamik der Ubertragung, 1992, S. 85-95,
S. 87.

305 Freud, Erinnern, Wiederholen, Durcharbeiten, 1992, S. 85-95, S. 87.
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Willen zu brechen, zu umgehen oder die Mitarbeiter mit bestimmten Methoden zu verfiih-
ren um auf tiefere Ebenen zu gelangen.

Zwei Kriterien flir die Tiefe von Interventionen in der Organisationsentwicklung sprechen
dagegen. Erstens hat die Arbeit in tieferen, personlicheren Bereichen nur Aussicht auf dau-
erhaften Erfolg, wenn sie von den Betroffenen selbst gewollt und von ihren Energien getra-
gen wird. Sonst brechen einmal erreichte Verdnderungen zusammen, sobald der Berater die
Organisation verldsst: Der Berater nimmt seine Veranderungen wieder mit. Zweitens stellt
sich die Frage, ob das Einbeziehen tieferer Ebenen fiir die angestrebten Verdnderungen
notwendig ist. Harrison behauptet, dass dies umso eher notwendig ist, je mehr Autonomie
die Mitarbeiter in ihren Arbeitsbereichen haben und je stirker ihre Produktivitdt von ihrer
personlichen Umgangsweise mit den Arbeitsaufgaben abhéngig ist.396 Harrison formuliert
die beiden Kriterien so, dass er Beratern rit "auf einer Ebene zu intervenieren, die nicht
tiefer liegt als diejenige, auf der die Energien und die Mittel des Klienten fiir die Problem-
16sung und Verdnderung eingesetzt werden konnen, ... auf keiner tieferen Ebene zu inter-

venieren, als nétig ist, um dauerhafte Losungen fiir die vorhandenen Probleme zu gewin-
nen."307

Die voriibergehende Verschlechterung

Das Vergessene und Verdrangte wird nicht erinnert, sondern agiert. Die Mitarbeiter und die
Unternehmensleitung reproduzieren es nicht als Erinnerung, sondern wiederholen es als
Tat. "Je groBer der Widerstand ist, desto ausgiebiger wird das Erinnern durch das Agieren
(Wiederholen) ersetzt sein."308

Da sich die problematischen fritheren Erfahrungen im Widerstandsverhalten zeigen, ist es
moglich sie zu bearbeiten. Allerdings ist das Wiederholenlassen nicht immer harmlos oder
unbedenklich, beschwort es doch ein Stiick realen Lebens herauf. Scheinbar werden Kon-
flikte in der Organisationsentwicklung verschérft. Gegen sie eingestellte Mitarbeiter, die
den Widerstand repriasentieren, konnen sagen: "Schau her, was dabei raus kommt, wenn ich
mich wirklich auf diese Dinge einlasse. Hab' ich nicht recht getan sie der Verdriangung zu
iiberlassen?"309 An diesen Stellen ist es notwendig die Betroffenen nicht zu
iiberfordern,310 sondern langsam vorzugehen und sich mit dem Verdriingten zu versdhnen,
weil sich die Auseinandersetzung mit verdringtem Erfahrungen auf gute Motive stiitzt, aus
denen Wertvolles fiir die Entwicklung der Organisation zu gewinnen ist. Es gilt die Kraft
anzuerkennen, die im Widerstand steckt. Auch muss der Berater an dieser Stelle trosten,
indem er darauf hinweist, dass dies notwendige, aber voriibergehende Verschlechterungen

306 Vgl. Harrison, Roger, Das Tiefenniveau in der Organisationsintervention, in: Gruppendynamik 2 (1971),
S.296-312, S. 304.

307 Harrison, Roger, Das Tiefenniveau in der Organisationsintervention, in: Gruppendynamik 2 (1971), S.
296-312, S. 311. Harrison unterliegt allerdings einem Widerstandsbegriff, der vom zu brechenden Wi-
derstand ausgeht, - ein Ausdruck des konftrontierenderen Stils in der Gruppendynamik der sechziger Jah-
re.

308 Freud, Erinnern, Wiederholen, Durcharbeiten, 1992, S. 85-95, S. 90f.
309 Freud, Erinnern, Wiederholen, Durcharbeiten, 1992, S. 85-95, S. 92.

310 "Imymerhin sind Abwehrmechanismen zum Teil sinnvolle, wenn auch nicht ideale Anpassungstechniken,
die nur dann ohne Bedenken abgebaut werden diirfen, wenn der Not, die sie erzeugte, auch anders, bes-
ser begegnet werden kann." Mentzos, Interpersonale und institutionalisierte Abwehr, 1990, S. 104.
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sind.
Wiederholen und Durcharbeiten: Nur eigene Erfahrungen zihlen

Der unreflektierte Umgang mit Widerstand in der Praxis ist meist von der Erhohung des
Umsetzungsdrucks, von Unterdriickung der Widerstandssymptome, von Uberredungs-
versuchen oder von rationalisierenden Argumentationsweisen gekennzeichnet. Der Wi-
derstand selbst - und mit ihm die Betroffenen - kommen dabei wenig zu Wort. Gleichzeitig
ist dieses Vorgehen langfristig selten erfolgreich, insbesondere wo die Unternehmen auf
engagierte Mitarbeiter angewiesen sind.

Die Frage, die bei der Bearbeitung von Widerstand immer wieder auftritt, ist: Wie kann den
Mitarbeitern etwas gesagt werden ohne den sog. Reaktanz-Effekt zu verstdrken, d.h. den
Widerstand durch falsches Umgehen mit Widerstand noch zu verstirken. "Bei dem iibli-
chen Vorgehen, mehr Druck auszuiiben, ... wird die Spannung innerhalb des Systems ver-
starkt. Wenn man die entgegengesetzte Strategie verfolgt - den Widerstand ... umzuwan-
deln -, dann reichen die schon im System vorhandenen, innovativen Krifte aus, um eine
Bewegung in Gang zu bringen."311

Die Alternative bei der Integration des Widerstands besteht darin ihn als die Grenze zu se-
hen, die nicht als Be-Grenzung gedacht werden muss, sondern eine Aufforderung darstellt
die Grenze zu denken. Sie zu thematisieren und zu verstehen ist Ziel und zugleich Mittel im
Prozess der Organisationsentwicklung. Das bedeutet an der Grenze, am Widerstand entlang
zu arbeiten, nicht dariiber hinweg oder durch den Widerstand hindurch. Also: nicht mit dem
Kopf durch die Wand, sondern mit Kopf und Herz an der Wand: "Sollen die Mauern gebro-
chen werden, so sind sie zunéchst zu akzeptieren. Dann aber kann damit begonnen werden
- statt sich weiter von der Grenze her zu denken ... - den Vorschein des unbekannten Lan-
des wahrzunehmen, in das sich der unumgéngliche nichste Schritt praktisch wagen 148t, ja
richten muss. Die Grenze ist zu denken, sie ist auf den Begriff zu bringen."312

Berater und Betroffene miissen sich iiber den Widerstand verstidndigen. Da "Widerstand"
eine Kategorie der Analyse des Beraters ist, geht es darum eine gemeinsame Sicht des Ge-
schehens zu erarbeiten. ""Widerstand' 1dsst sich in diesem Zusammenhang definieren als
Fortsetzung gemeinsam geteilter Handlungen ... bei divergenten Bedeutungsgebungen."313
Die gemeinsame Handlung ist der Beratungsprozess, die unterschiedlichen Bedeutungsge-
bungen zeigen sich in den abweichenden Bewertungen der Organisationsentwicklung oder
einzelner ihrer Elemente. Daraus folgt, dass fiir die Fortsetzung der Beratung die Annah-
men und Wirklichkeitskonstruktionen der Mitarbeiterinnen in Erfahrung gebracht werden
miissen und im Vergleich mit den abweichenden Konstruktionen des Beraters gemeinsam
ein neues Bild der Wirklichkeit entwickelt werden muss. "So ist der Berater zunédchst durch
den Klienten zu beraten. ... Der Berater muss die Theorie finden, die der Klient in der Pra-

xis seinem Verhalten zugrunde legt“314: die Praxis-Theorie. Diese Verstindigung ist keine

311 watson, Widerstand gegen Verinderungen, in: Bennis (Hg.), Anderung des Sozialverhaltens, 1975, S.
415-429, S. 415.

312 Kappler, Die Wiedergewinnung der Moglichkeit, in: Pack, u.a. (Hg.), Betriebswirtschaftliche Entschei-
dungen bei Stagnation, 1984, S. 303-314, S. 313.

313 Buchholz, Arbeit am Widerstand, in: Forum Psychoanal (1992), Nr. 8, S. 217-237, S. 222.
314 Kappler, Wegmann, Konstitutive Entscheidungen, S. 155.



5.3 Zum Umgang mit Widerstand im Prozess - 101 -

Vorarbeit fiir dann folgende Beratungsschritte, sondern dies ist die Beratungsarbeit.

Es ist deutlich geworden, dass allein das Benennen des Widerstandes noch nicht seine Be-
arbeitung ist. Benennen durch den Berater fiihrt nicht zum unmittelbaren Authéren des Wi-
derstands. Freud verfolgte einen erfahrungsorientierten Ansatz: Der Patient sollte den Wi-
derstand selbst erleben. Auch in der Organisationsentwicklung muss der Organisation und
den Mitgliedern die Zeit gegeben werden sich in den unbekannten Widerstand zu vertiefen,
ihn durchzuarbeiten. Die Erfahrung zeigt, dass in solchen Anndherungen an belastende Er-
fahrungen erst auf der Hohe des Konflikts in gemeinsamer Arbeit mit den Betroffenen die
verdringten Krinkungen, Gefahren und Angste aufgefunden werden, welche den Wider-
stand speisen. Von ihrer Existenz miissen sich die Organisationsmitglieder durch eigenes
Erleben iiberzeugen. Dann erst ist eine tragfihige Verstdndigung iiber eine gemeinsame
Vorgehensweise moglich, die an die vorhandenen Angste und d.h. Vorerfahrungen ange-
passt ist.

Widerstandsbearbeitung als Hauptintervention

In der Bearbeitung des Widerstands gegen die Organisationsentwicklung insgesamt oder
einzelner ihrer Schritte liegt die eigentliche Arbeit, die Hauptintervention der Organisa-
tionsentwicklerinnen. Hier werden nicht nur Vorbehalte gegen die Organisationsent-
wicklung geklért, sondern zugleich Partizipation gelernt, und zwar vor allem an der Art,
wie die Beraterinnen mit dem Widerstand umgehen. Partizipation wird erst schwierig, aber
auch interessant, wenn sich Widerspruch und Widerstand zeigt. Die Beraterinnen geben
hier ein Vorbild ab, dass die Partizipation dann nicht beendet ist, sondern dass sie jetzt erst
beginnt. Jetzt werden frithere schwierige Erfahrungen mit Vorgesetzten, Reor-
ganisationsmalBBnahmen, etc. "zur Sprache gebracht" - sei es in der Form des agierten Wi-
derstands in der aktuellen Beratungsbeziehung oder in der Benennung fritherer Erfah-
rungen. Wenn sie gekliart werden konnen, ermoglichen sie eine sichere Basis der Zusam-
menarbeit. Aus der Kritik heraus zeigen sie die Richtung, in die ein gemeinsamer Ent-
wicklungsprozess gehen kann, "wenn man die Grundregel der Intervention beachtet, die
permanente Analyse der Nachfrage.“315 Lourau empfiehlt diese Analyse als Vorgehens-
weise zum Erkennen und zur Aufklirung der institutionellen Gegeniibertragung, d.h. des-
sen, was der Berater in sich spiirt und als seine spezifische Reaktion auf diese Institution
versteht.

Festzuhalten bleibt, dass der Widerstand die Richtschnur des Prozesses der Organisati-
onsentwicklung ist. Am Widerstand kléren sich die Probleme der Organisation mit ihrer
Verdanderung. Aus dem Widerstand entwickelt sich das Konzept der organisatorischen Ver-
dnderungen. Den Widerstand zur Richtschnur zu machen hei3t nicht zu individualisieren,
sondern bedeutet fiir die Beraterinnen ihre Arbeit am aktuellen Thema mit Hilfe einer tie-
fergehenden Analyse auszurichten.

5.3.2 Widerstand und Prozessgestaltung

Im Folgenden ziehe ich aus der Ubertragung des psychoanalytischen Widerstands-

315 Lourau, Die institutionelle Gegeniibertragung und der Analysator in der sozio-analytischen Intervention,
in: Gruppendynamik 2 (1971), S. 400-408, S. 403.
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verstidndnisses in die Organisationsentwicklung methodische Konsequenzen. Anschlieend
iiberpriife ich anwendungsorientierte Erkenntnisse der Kommunikations-, Konflikt- und
Gruppentheorie auf praktische Vorschldge zur Integration des Widerstandsverhaltens.

Methodische Konsequenzen

Aufrechterhalten der Struktur: Organisationsentwicklung will Organisationen verdndern.
Das Wichtigste wihrend eines Prozesses der Verdnderung ist die Stabilitét. Zum einen be-
ndtigen dies die Organisationsmitglieder, damit ihre Verunsicherung nicht unnétige Ab-
wehrreaktionen hervorruft. Zum anderen benétigt die Organisation "Stabilisatoren" um ihre
Funktionen aufrechtzuerhalten. Das Bediirfnis der Mitarbeiter und der Organisation nach
Stabilitdt muss auch im Prozess der Organisationsentwicklung berticksichtigt werden. Als
Stabilisatoren von Organisationen konnen genannt werden: "Vertrauen (Gefiihl der Zuge-
horigkeit vermitteln), Ordnung (Einhalten archaischer Ordnungsgefiige, d.h. Ursprungsord-
nungen wie Trennung der Chef- und Mitarbeiterrolle), Vision (Vermitteln von Zuversicht
und Kontinuitit), Austausch (Sicherstellen der zwischenmenschlichen Kommunikati-
on).*316 Zu den stabilisierenden Faktoren miissen auch iiberschaubare Prozessabschnitte im
Prozess der Organisationsentwicklung gerechnet werden.

Transparenz und Information: Wenn Widerstand, wie oben beschrieben, aus Angst entsteht
und Angst eine Form der Furcht ist, die nur keinen konkreten Gegenstand der Befiirchtung
nennen kann, erscheint es sinnvoll die Angst zu reduzieren, indem mdglichst viele In-
formationen gegeben werden. Diese sollten die Begriindung fiir die Verdnderungen, das
angestrebte Ziel, Zwischenziele und Nebenwirkungen der Malnahmen betreffen. Da sich
dann genauere Erwartungen bilden konnen, werden viele unndtige Phantasien vermieden.
Die Angst kann sich im Prozess der Organisationsentwicklung zur Furcht wandeln. So wird
die Basis fiir gezielten Widerstand gelegt, der der Bearbeitung zugénglich wird.

Offensives Aufgreifen von Angsten und Befiirchtungen: Wenn mehr Informationen gegeben
und die Besprechung der Angste und Befiirchtungen gefordert wird - was auf den ersten
Blick paradox scheinen mag, sollen sie doch abgebaut werden -, dann wird der Widerstand
u.U. groBer und gezielter als zuvor. Aber dann erst werden die diffusen Angste und konkre-
ten Befiirchtungen zugénglich fiir die Kommunikation der Beteiligten. Und nur in dieser
Kommunikation lassen sich Angste zu Befiirchtungen wandeln sowie berechtigte Angste
und Befiirchtungen als konstruktive Kritik zur qualitativen Verbesserung der vorgeschlage-
nen Verdnderungen nutzen. So wird Widerstand nicht unterdriickt, sondern tragt zur Quali-
fizierung der Organisationsentwicklung bei.

Weitgehende Partizipation der Betroffenen: Wenn Partizipation nicht als Trick verstanden
wird, um sog. Anpassungswiderstinde zu umgehen, dann kann sie ein wirksames Mittel zur
Bearbeitung von Widerstand sein.317 Auf der Basis von weitgehender Information und mit
einem Aufgreifen von Angsten und Befiirchtungen wo immer mdglich, fithrt umfassende

316 Hofer, Wirkungssysteme menschlichen Handelns im Unternehmen, 1987, S. 136.

317 Mit den Moglichkeiten der Partizipation setzen sich kritisch auseinander: Kirsch, Esser, Gabele, Das
Management des geplanten Wandels von Organisationen, 1987, S. 298-311.
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und konsequent durchgehaltene Partizipation zu einer inhaltlichen Veridnderung der vorge-
schlagenen MafBnahmen und evtl. auch der anzustrebenden (Teil-)Ziele. Partizipation als
bloBe Einbindungsstrategie wiirde an diesem Punkt abgebrochen und sich so selbst ent-
larven. Bei konsequenter Partizipation wird Widerstand nicht umgangen oder vorschnell
reduziert, sondern als sinnvoller inhaltlicher Beitrag ernstgenommen.318

Als eine Methode der Partizipation stellt Hofmann die sog. "psychodynamic problemsol-
ving groups" vor, die er als eine "Verbindung von themenzentrierter Arbeit mit themen-
losen, assoziativen Vorgingen*319 beschreibt. Dieses Modell ist der Arbeit in den tiefen-
psychologisch orientierten Balint-Gruppen nachempfunden, in denen ein Mitglied einen
Fall aus der eigenen Praxis vorstellt und die anderen Mitglieder ihre Assoziationen zu Be-
weg- und Hintergriinden beitragen zur Erweiterung des Blickfeldes. Die Offenheit des
Konzeptes fordert den Wunsch der Teilnehmerinnen nach intensiver problemlésender Ar-
beit und nach Partizipation.320

Lernen der Partizipation: Informiert werden, Partizipieren sowie Arbeiten und Entscheiden

in Gruppen ist nicht unbedingt ein legitimes Element der nationalen Kultur oder der spezifi-

schen Unternehmenskultur. Daher kann es gegen die "gut gemeinte" partizipative Ar-

beitsweise der Organisationsentwicklung Widerstand geben, der ebenfalls ernst genommen

werden muss. Niemand muss partizipieren wollen, und auch die, die es wollen, miissen es

evtl. erst lernen. Sie miissen behutsam ihre ersten Erfahrungen machen und sich so tiber die

Vor- und Nachteile klar werden kdnnen. Daher muss Organisationsentwicklung gerade zu

Beginn sehr langsam vorgehen und z.B. im Rahmen von kleineren Pilotprojekten erlauben

eigene Erfahrungen mit Partizipation zu sammeln.321 So wird Widerstand gegen Partizi-

pation ernst genommen.

Kiibel fasst die widerstandsreduzierenden Wirkungen der Partizipation so zusammen: "Der

Widerstand wird gering sein, wenn

- alle Flihrungskrifte, den Eindruck haben, dass das Projekt ihr eigenes ist ...;

- die Betroffenen den Eindruck gewinnen, dass die Anderung ihre gegenwirtige Belastung
eher reduziert als vermehrt;

- das Projekt mit den Werten und Idealen in Einklang steht, welche die Beteiligten seit

318 Vgl. das klassische Experiment von L. Coch und J. R. P. French zu Partizipationsmethoden in der Har-
wood Manufacturing Corporation 1948. Schanz, Organisationsgestaltung, 1982, S. 336f.

319 Hofmann, Psychologische Aspekte des Management-Beratungsprozesses, in: Ders., Sertl (Hg.), Mana-
gement consulting, 1987, S. 239-261, S. 255.

320 Fir die genauere Darstellung verweise ich auf die Literatur in der vorhergehenden Fufnote.

321 Auf die ausfiihrliche Literatur zu Formen partizipativer Gruppenarbeit (Lernstatten, Qualitatszirkel, Teil-
autonome Arbeitsgruppen) wird hier nur verwiesen. Als Uberblick vgl. Bungard, Antoni, Gruppenorien-
tierte Interventionstechniken, in: Schuler, (Hg.) Lehrbuch Organisationspsychologie, 1993, S. 377-404.
Zu einzelnen Formen vgl. Bartolke, Art. Teilautonome Arbeitsgruppen, in: Frese (Hg.), HWO, 1992, Sp.
2384-2399; Bungard, (Hg.), Qualititszirkel in der Arbeitswelt, 1992; Bungard, Wiendieck, Zink, Quali-
titszirkel im Umbruch, 1992; Fischer, Von der Herausforderung, das Verlernen und Umlernen zu or-
ganisieren, in: Sattelberger (Hg.), Die lernende Organisation, 1991, S. 229-244; Riegger, Lernstatt erlebt,
1983; Wingen, Qualititszirkel: Gute Ideen von der Basis, in Psychologie heute (1988), Nr. 11, S. 38-43.
Zu grundsitzlichen Aspekten organisationaler Lernprozesse vgl. Geiller, Vom Lernen in der Organisati-
on zum Lernen der Organisation, in: Sattelberger (Hg.), Die lernende Organisation, 1991, S. 79-96;
Kappler, Systementwicklung. Lernprozesse in betriebswirtschaftlichen Institutionen, 1972; Westerlund,
Sjostrand. Organisationsmythen, 1981, S. 90-97.
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langen anerkennen;

- das Projekt neue und fiir die Beteiligten interessante Erfahrungen vermittelt;

- die Beteiligten das Gefiihl haben, dass ihre Autonomie und Sicherheit gewahrt bleiben;

- die Betroffenen an den diagnostischen Vorarbeiten beteiligt worden sind und sie so in
der Definition des Grundproblems iibereinstimmen ...,

- die Annahme des Projekts auf Gruppenkonsens basiert;

- die Anhinger des Projekts in der Lage sind, dessen Gegnern Verstindnis entgegenzu-
bringen, stichhaltige Einwinde anzuerkennen ...,

- das Management freimiitig in Rechnung stellt, dass Innovationsabsichten leicht mif3-
verstanden und miBinterpretiert werden ...,

- alle Beteiligten und Betroffenen sich akzeptiert und unterstiitzt fiihlen und ihnen Ver-
trauen entgegengebracht wird."322

Das Lernen der Partizipation wird zuerst von den Auftraggebern selbst erwartet. Dies be-
deutet vor allem das Lernen eines alternativen Vorgesetztenverhaltens, dass die Mitarbeiter
mit den von ihnen geduBerten Bediirfnissen ernst nimmt. Es geht nicht um aufgesetzte
MalBnahmen z.B. zur '"Motivationsférderung', sondern um Freirdume fiir die Mitarbeiter, die
sie verantwortlich und im Konsens gestalten konnen.323 Gleichzeitig muss ein neuer Kom-
munikationsstil gelernt werden, der die Mitarbeiter und ihre Vertretungen wirksam
einbezieht.324 Die neue Haltung gegeniiber den Mitarbeitern kann mit der an diese gerich-
teten "Leitfrage der Organisationsentwicklung ... : Wozu brauchen Sie mich?"325 um-
schrieben werden.

Von den Beratern sind dabei zu Beginn der Organisationsentwicklung vor allem die "Ka-
tastrophenerwartungen" der Vorgesetzten aufzugreifen, dass partizipative Prozesse zu kom-
plex wiirden, sich endlos hinziehen, Einigungen unmdoglich wiirden, wenn viele Gruppen
beteiligt sind, etc.

Um im Sinne der Widerstandsbearbeitung angemessen vorzugehen ist es notwendig auf
anwendungsorientierte Erkenntnisse der Kommunikations-, Konflikt- und Gruppentheorie
zuriickzugreifen, die sich ausfiihrlich mit der Integration des Widerstands beschéftigt ha-
ben. Die praktischen Vorschlidge zur Gestaltung der Kommunikation sollen beim Umgang
mit Widerstand im Gesprich, bei der notwendigen AuBerung von Kritik und bei der Grup-
penarbeit in Prozessen der Organisationsentwicklung helfen.

322 Kiibel, Ressource Mensch, 1990, S. 178f.

323 Vgl. Sprenger: "Das Problem ist also zundchst nicht die unzureichende Motivation der Mitarbeiter, son-
dern das demotivierende Verhalten der Fiihrungskrifte." Mythos Motivation, 1992. S. 172.

324 Vgl. Bartélke, u.a, Konflikte durch rechtzeitige Information vermeiden, in: Kappler, Rock, (Hg.) Kom-
munikation - Instrument des Managements, 1990, S. 59-71.

325 Kappler, Management by Sokrates, in: Zeitschrift fiir Personalforschung 6 (1992), Nr. 3, S. 312-326, S
314.
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Exkurs: Kommunikation und Widerstand
- Gesprachsregeln und Gesprichsverhalten -

Fast in jeder Kommunikation kommt es zu Widerstand und Konflikten. Diese gefihrden
eine befriedigende Zusammenarbeit, wenn sie nicht erkannt und bearbeitet werden. Gelingt
es aber konstruktiv mit ihnen umzugehen, fordern Konflikte die Kooperation. Um die inne-
re Organisation einer Gruppe und ihre aufgabenbezogene Arbeit weiter zu entwickeln ist
ein gutes Konfliktmanagement notwendig. Dabei gilt: Vorbeugen ist besser als heilen. Kon-
flikte im Vorfeld zu erkennen, wenn sich erste Anzeichen von Widerstand zeigen, und auf
niedrigem Niveau zu bearbeiten, ist allemal leichter und erfolgversprechender als bloBes
Aussitzen. Dies wird mdglich durch einen Kommunikationsstil, der neben der sachlichen
Arbeit auch die Gefiihle und die Beziehungen zwischen den Teilnehmenden einbezieht.

Kooperations- und Konfliktfahigkeit sind nicht angeborene, sondern zu erlernende Verhal-
tensweisen.326 Eine Methode um im Sinne Watzlawicks327 Stérungen in der Kommu-
nikation zu beheben ist den jeweils unklaren oder Arger auslosenden Aspekt einer Nach-
richt anzusprechen. So konnen sich die Beteiligten iiber den Inhalt oder den Appell ver-
stindigen. Eine weitere Moglichkeit bei empfundenen Stoérungen ist es iliber die unbe-
friedigende Kommunikation insgesamt zu sprechen. Watzlawick nennt dies Meta-Kom-
munikation.

Die Klarheit der Kommunikation kann durch die Beachtung einiger Gesprachsregeln gefor-
dert werden, wie sie z.B. in der Themenzentrierten Interaktion (TZI) von Cohn328 entwi-
ckelt wurden. Die TZI fordert die Arbeit am Thema, indem sie Stérungen der Kommunika-
tion aufgreift und damit die Arbeitsfahigkeit der Kommunizierenden wiederherstellt. Das
Geschehen zwischen den an einer Kommunikation Beteiligten spielt sich zwischen den vier
Polen "Thema", "Ich" und "Wir" und dem Bezug zum "Umfeld" ab. Die thematische Ebene
ist den meisten Menschen die vertrauteste und sicherste ("Thema"). Daneben beschéftigen
sich die einzelnen mit sich selbst, mit ihren Zielen, Wiinschen und ihren Gefiihlen ("Ich").
AuBerdem entwickeln die Beteiligten hiufig bei der Arbeit am Thema eine typische Vorge-
hensweise und es entsteht eine spezielle Arbeitsatmosphire ("Wir").

Zu diesen vier Polen der Kommunikation kommen die Beziehungen zwischen den Polen
hinzu. Wie denken die einzelnen iiber die anderen, iiber die Gruppe insgesamt? Wie verhal-
ten sich die Beteiligten gemeinsam zum Arbeitsauftrag? Paft das Thema zu den einzelnen
bzw. zur Zusammensetzung der Arbeitsgruppe?

Diese Pole und ihr Bezug zum Umfeld bilden ein dynamisches Gleichgewicht.

326 zym genaueren Verstdndnis der Theorie von Kommunikationsprozessen sei verwiesen auf Schulz von
Thun, Miteinander Reden, Bd. 1 und Bd. 2, 1981 und 1989, Bd. 1, S. 25-68. Zur Praxis vgl. weiterfiih-
rend Schwibisch, Siems, Anleitung zum sozialen Lernen fiir Paare, Gruppen und Erzieher, 1974.

327Watzlawick, Beaven, Jackson, Menschliche Kommunikation. Formen, Stérungen, Paradoxien, 1982.
328 Vgl. Cohn, Von der Psychoanalyse zur Themenzentrierten Interaktion, 1975.
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Thema

Sachebene

Beziehungsebene

SCETZ

Ich Wir

Abb. 4: Das dynamische Gleichgewicht in der TZ1329

Auch eine zeitliche Entwicklung vollzieht sich: Zu Beginn der Kommunikation ist jede
Beteiligte stark mit sich und ihrer Orientierung beschiftigt, dann tritt das Verhéltnis zu den
anderen und die eigene Position im Vergleich zu ihnen ins Blickfeld. Erst wenn diese Fra-
gen befriedigend gelost sind, konnen sich die Beteiligten intensiv dem Thema zuwenden.
Zu Beginn eines Prozesses, bei Storungen und beim Abschied steht in einer Kommunikati-
onssituation immer die Beziehungsebene ("Ich" und "Wir") im Vordergrund der Auf-
merksamkeit der Beteiligten. Wird dieser Ebene dann angemessen Raum gegeben, ist die
Kommunikation fiir die einzelnen befriedigender, die Atmosphére und die Arbeitsfahigkeit
verbessern sich.

Der TZI liegt eine Haltung von Ehrfurcht gegeniiber allem Lebendigen zugrunde. Aus die-
ser Haltung leitete Cohn330 Regeln fiir das Gespriichsverhalten ab. Sie helfen den Beteilig-
ten sensibler fiir die Gesprachsdynamik zu werden, die den Problemldseprozess beeinflusst.
Wenn sich die einzelnen bewusst um die Beachtung dieser Regeln bemiihen, wird das Ge-
sprachsklima mit der Zeit offener und personlicher und die Kooperation fiir alle fruchtba-
rer. Die Sachprobleme werden griindlicher und letztlich schneller geldst, wenn die Be-
ziehungsebene angemessen beriicksichtigt wird. Die Regeln erscheinen zunédchst verbliif-
fend einfach. Wer sich jedoch in der Kooperation beobachtet, wird feststellen, wie schwer
es ist sie einzuhalten und wie oft dagegen verstoen wird. Im Folgenden gebe ich nur eine
Kurzfassung wieder, um die Intention der Bearbeitung von Stérungen und Widerstand zu
verdeutlichen.

1. Leite dich selbst. Sei fiir dich selbst verantwortlich.

2. Storungen haben Vorrang.

3. Sprich nicht per "man" oder "wir", sondern per "ich".

4. Wenn du eine Frage stellst, sage, warum du fragst und was deine Frage fiir dich bedeutet.

329 Eigene grafische Darstellung nach Cohn und Watzlawik.

330 Vgl. Cohn, Zur Grundlage des themenzentrierten interaktionellen Systems. Axiome, Postulate, Hilfsre-
geln, in: Dies., Von der Psychoanalyse zur Themenzentrierten Interaktion, 1975, S. 120-128.
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Sprich von dir selbst und vermeide das Interview.

5. Driicke moglichst Gedanken und Gefiihle aus.

6. Mache dir bewusst, was Du denkst und fiihlst, und wihle, was du sagst und tust. Sei au-
thentisch und selektiv.

7. Driicke aus, was du gegenwirtig empfindest und fliehe nicht in die Vergangenheit, die
Zukunft oder in Forderungen, wie etwas sein sollte.

8. Sprich ein Mitglied direkt an, wenn du ihm etwas mitteilen willst.

9. Vermeide Interpretationen anderer, nenne statt dessen ein Beispiel und teile deine per-
sonliche Reaktion mit.

10. Wenn du etwas liber das Benehmen oder die Charakteristik einer anderen aussagen
willst, sage auch, was es dir bedeutet, dass sie so ist, wie sie ist (d.h. wie du sie siehst).

11. Wenn mehrere Mitglieder gleichzeitig sprechen wollen, muss vor einer weiteren Be-
handlung des Sachthemas eine Einigung iiber den Gesprachsverlauf herbeigefiihrt werden.
12. Hore zu. Aber nicht passiv und schweigend, sondern aktiv.

13. Beachte Signale aus deinem Organismus und &hnliche Signale bei anderen Mitgliedern.

Diese Regeln sollten nicht verabsolutiert werden. Regeln sind nur brauchbar, wenn sie
Echtheit fordern. Die Wirksamkeit dieser Regeln beruht darauf, dass es Klarstellungen
existentieller Phanomene sind und es sich nicht um ein beliebig konstruierbares Spiel mit
auswechselbaren Regeln handelt. Die Regeln fordern auf, die Realitit anzuerkennen.

Die Beachtung dieser Regeln fillt vor allem anfangs nicht leicht. Nach den bisherigen Er-
fahrungen haben sie aber eine verbliiffend positive Wirkung auf das Arbeitsklima. Sie stér-
ken die Selbstverantwortlichkeit der Beteiligten und verbessern die Beziehungsebene.
Spannungen und Widerstinde werden sichtbar gemacht und nicht verdrdangt. Dadurch ver-
lieren sie ihren storenden Effekt. Auf diese Weise ist TZI ein wichtiger Beitrag zur Analy-
se, Beurteilung und Losung von Konflikten.

Eine Moglichkeit der Einfiihrung solcher Regeln ist die gemeinsame Erarbeitung einer ei-
genen Fassung mit den Mitgliedern einer Arbeitsgruppe oder mit den Betroffenen in einem
Prozess der Organisationsentwicklung.

Exkurs: Konflikt und Widerstand
- Kritik Uben und Feedback Geben -

Konflikte entstehen zwischen verschiedenen Wiinschen, die sich nicht miteinander ver-
einbaren lassen oder zwischen widerstreitenden Interessen. Konflikte konnen nach der In-
tensitdt, d.h. Grad der inneren Beteiligung, und nach der Gewaltsamkeit der Mittel, mit
denen sie ausgetragen werden, unterschieden werden. Ein Konflikt kann offenbar, unter-
schwellig oder umgeleitet sein. Letzteres ist der Fall, wenn sich Arger an Stellen Luft
macht, die mit der Entstehung des Konfliktes nicht direkt verbunden sind. Die Ursachen
sind verborgen in nichtbearbeiteten Storungen, mangelnden Informationen, unbewussten
Motivationen und Entscheidungsdruck. Merkmale sind Machtkampf, Rechthaben-Wollen
um jeden Preis, Strategien-Entwickeln, Widerstand-Leisten; die Gefiihle sind ambivalent,
Logik und Sachlichkeit gehen verloren.

Die Analyse von Konflikten zeigt, dass sie unvermeidlich sind. Sie sind jedoch keineswegs
disfunktional, sondern tragen zur Erhaltung sozialer Gebilde bei, indem sie Tempo und
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Radikalitdt des sozialen Wandels fordern. Konflikte sind also da um ausgetragen zu wer-
den. In der Konfliktlésung und im Lernen des Konfliktlosens liegt die Zukunft einer Grup-
pe.

Es geht darum neben den Bedingungen auch die Losungsmoglichkeiten von Konfliktsi-
tuationen zu verstehen. Nicht-kooperative Losungen fiir Konflikte sind Verdrdngung, das
Abreagieren von Aggressionen an sich selbst oder an anderen, sei es im Gesprach oder im
Sport, das Einsetzen von Macht und Herrschaftsmitteln oder jemanden zum Siindenbock
machen. Kooperative Losungen sind andere durch Argumente zu iiberzeugen und Kom-
promisse zu schlieen. Losungen fiir Konflikte in diesem Sinne sind darin zu sehen, dass

sie in bestimmten Bahnen geregelt werden.331
Kritik iiben

Konflikte in Gruppen kooperativ auszutragen heifit konstruktiv und ohne zu verletzen Kri-
tik zu liben. Einer Person notwendige Kritik vorzuenthalten heifit die Person nicht ernst zu
nehmen. Streng genommen ist konstruktives Kritisieren eine liebevolle und unterstiitzende
Handlung. Im Folgenden eine Hilfestellung dazu in Kurzform.

Der "kritische" Dreischritt:

1. Mein Erleben der Situation beschreiben. Nur das Verhalten der/des anderen beschreiben,
moglichst konkret. Beispiele nennen. Keine Bewertungen, Deutungen oder Vorschriften.

2. Auswirkungen auf mich verdeutlichen. Nur die Auswirkungen auf mich beschreiben:
Gefiihle (Arger, Wut), und Gedanken, die mir kommen.

3. Meinen Wunsch duflern. Nur meinen Wunsch sagen. Das Verhalten der/des anderen nen-
nen, das ich mir wiinsche, das mir besser gefillt. Keine Drohungen, Befehle, Deutungen,
Vorschriften oder moralische Forderungen.

Um Eindriicke frithzeitig auszusprechen und nicht durch unterdriickte Kritik einen Konflikt
eskalieren zu lassen wird die friihzeitige Anwendung der im folgenden Abschnitt auf-
gefiihrten Feedback-Regeln empfohlen.

Feedback

Was ist Feedback? Feedback bedeutet Riickmeldung. Es bezeichnet die verbalen und non-
verbalen Mitteilungen einer Person, die einer anderen Person sagt, wie ihr Verhalten wirkt
und sich auswirkt. Feedback ist ein personlicher und momentaner Eindruck, kein objektives
Urteil. Feedback geben heilit der anderen Person Informationen zu geben, nicht diese Per-
son zu verdandern - auch wenn der Feedback-Gebende dies mdchte. Denn beim Feedback
wird vorausgesetzt, dass das Gegeniiber lernfihig ist und selbst seinen Entwicklungspro-
zess steuert. Feedback ist keine Kritik. Es umfasst die Wahrnehmungen anderer, die von
diesen als neutrale, positive oder negative Eindriicke bewertet werden.

Wozu Feedback geben? Feedback geben dient dazu den Umgang miteinander zu verbessern
und nicht dazu, eigenen Arger herauszulassen. Viele Menschen haben bedauerliche Er-
fahrungen mit unangemessenem Feedback gemacht. Thnen wurde Feedback in einer fal-
schen Form gegeben, so dass es fiir sie weniger einen Zugewinn an Informationen darstell-
te, sondern eher als Bestrafung wirkte. Durch ein solches Feedback bekamen sie ein

331 Vgl. Glasl, Konfliktmanagement. Ein Handbuch zur Diagnose und Behandlung von Konflikten fiir Orga-
nisationen und ihre Berater, Bern 1994
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schlechtes Gewissen, gerieten in Verteidigungshaltung und verschlossen ihre Ohren vor
neuen Informationen. Dies zeigte keine positiven Entwicklungsmdglichkeiten auf. Darum
scheuen sich diese Menschen heute, Feedback zu geben oder anzunehmen.

Wozu Feedback annehmen? Durch Feedback kdnnen einzelne ihren Informationsstand dar-
iiber erhohen, wie ihr Verhalten wahrgenommen wird. Sie kdnnen iiberpriifen, ob die Aus-
wirkungen ihres Verhaltens ihren Absichten und Zielen entsprechen. Es ist daher sinnvoll
oft und verschiedene Personen um Feedback zu bitten und nach Reaktionen auf das eigene
Verhalten zu fragen.

Jede Person entscheidet selbst, was fiir sie von den Eindriicken der anderen wichtig ist und.
was sie dndern mochte. Daher ist es auch nicht nétig, sich nach einem Feedback zu recht-
fertigen oder zu verteidigen.

Wie Feedback geben? Feedback Geben und Nehmen ist freiwillig. Spontanes Feedback ist
besser als verzdgertes. Die Situation muss dafiir geeignet sein. Zur Freiwilligkeit beider
Seiten gehort auch, dass Feedback umkehrbar ist. Auch bei nicht gleichberechtigten Perso-
nen ist Feedback nur sinnvoll, wenn mein Gegeniiber in der gleichen Weise antworten
kann. Feedback gibt personlich empfundene Beobachtungen, Lob und Anregungen wider
und soll daher personlich formuliert werden entsprechend den oben aufgefiihrten Ge-
sprachsregeln.

Wie Feedback annehmen? Feedback Nehmen ist freiwillig. Ich kann ablehnen, jetzt Feed-
back zu bekommen. Andererseits muss ich auch um Feedback bitten. Beim Annehmen soll
die Feedback gebende Person nicht unterbrochen werden, moglichst viele Informationen
sammeln und dann erst Verstindnisfragen stellen, nach Beispielen fragen, sich vergewis-
sern, dass ich alles richtig verstanden habe. Nach dem Feedback keine Rechtfertigung.
Feedback ist kein Angriff - kein Grund, sich zu verteidigen. Feedback ist kein Urteil iiber
meine gesamte Personlichkeit, sondern eine subjektive Wahrnehmung der anderen Person
iiber mein Verhalten, dass ich in einer speziellen Situation gezeigt habe. Mein Verhalten
wirkt auf unterschiedliche Personen verschieden. Daher mehrere Personen zu dieser Situa-
tion um Feedback bitten.

Evtl. am Ende dem anderen einen personlichen Eindruck mitteilen: "Das hat mich {iiber-
rascht, ich dachte immer, du erlebst mich ..." Auf jeden Fall ist es sinnvoll sich am Ende
des Feedbacks zu bedanken.

Exkurs: Gruppenarbeit und Widerstand

- Gespriche Leiten und gemeinsam Entscheiden -

In Projekt- und Arbeitsgruppen ist aus der Sicht der Beraterinnen die Art der Ge-
spriachsleitung eine der Hauptmoglichkeiten Widerstandsphdnomene aufzugreifen. Daher
folgen unter diesem Aspekt einige Hinweise zur Leitung solcher Gruppen.

Die Grundregel fiir die Leitung eines Gespriaches entsprechend der TZI besagt, als Person
zu leiten, d.h. unter Einsatz der eigenen Gedanken und Gefiihle, die die leitende Person wie
andere Teilnehmende auch hat. Wenn sie ihren Empfindungen zum Gespriachsverlauf oder
zu notwendigen Steuerungen nachgeht und diese mit den Teilnehmerlnnen abklért, leitet
sie situationsbezogen und nahe am Gruppengeschehen. Sie ist nicht Beobachtende und Di-
rigierende, sondern Partizipierende. In ihren Gefiihlen erlebt die leitende oder beratende
Person die Ubertragungen der Gesprichsteilnehmer und kann so ein Bild vom Widerstand
entwi-ckeln, wenn die Gesprachsgruppe an einen Punkt kommt, an dem es nicht wei-
terzugehen scheint. Die Gesprichsleitung erfiillt durch die Wahrnehmung und das Anspre-
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chen der emotionalen Seite eine wichtige Funktion fiir die Entwicklung der sachlichen
Auseinandersetzung.332

Hauptaufgabe der Gespréchsleitung ist es einzugreifen um die einzelnen Teilnehmenden zu
schiitzen. So iiberraschend dieser Gedanke vielleicht ist, so wichtig ist es sich zu liberlegen
wer eigentlich die Mitglieder, vor allem die ,,Stindenbdcke® oder ,,Gammas®, also die Wi-
derstandigen, vor der Gruppe schiitzt, wenn jemandem nicht zugehort wird, wenn der Bei-
trag einer Person abgewertet wird, wenn Argumente libergangen werden, wenn Seitenhiebe
ausgeteilt werden, wenn weniger Redegewandte nicht beachtet werden, wenn die Anregun-
gen von AuBlenseitern - die oft die wichtige Aulensicht in die Gruppe einbringen - iiber-
gangen werden, wenn jemand unterbrochen wird, wenn Gefiihle nicht als erkenntnisfor-
dernde Beitrdge akzeptiert werden, wenn Fehler nicht eingestanden werden - diese Litanei
kann jede leicht mit eigenen Erlebnissen fortsetzen. Nur wenn Schutz gewéhrt wird, ent-
steht Vertrauen. Dadurch konnen sich die Mitglieder etwas trauen und sich gegenseitig et-
was zutrauen. Die Gesprichsleitung kann Missachtung einzelner gut deutlich machen, in-
dem sie diese aufdeckt und ihren eigenen Eindruck ausspricht. Meist entsteht dann in der
Gruppe eine gemeinsame Bewegung zu einer sinnvollen inhaltlichen Integration der Person
und ihrer Position. Dann beteiligen sich viele am Schutz eines einzelnen, weil auch sie
selbst geschiitzt werden mochten. So kann der Widerstand in die kritische Wei-
terentwicklung der Organisationsentwicklung integriert werden.

Die wichtigste Aufgabe fiir alle - Teilnehmerinnen und Beraterinnen - bei der Arbeit in
Gruppen ist die Wahrnehmung der non-verbalen Signale, in der sich die Befindlichkeit der
Teilnehmenden ausdriickt. Die eigene Befindlichkeit und viele Beziehungsaspekte werden
in nonverbalen Mitteilungen, der sog. Korpersprache, ausgedriickt. Ob jemand einem ande-
ren zu nahe kommt oder ihm die kalte Schulter zeigt, ob sich eine Teilgruppe in die
Opposition setzt oder sich jemand als rechte Hand erweisen will: Alle Anwesenden zeigen
thre Verfassung in der Sitzhaltung und in der Sitzordnung. Und sie erleben - meist ohne
dass es bewusst wird - auch bei anderen, was sie damit ausdriicken wollen.

Um die Arbeit einer Gruppe zu verbessern ist es niitzlich diese Hinweise auf der non-
verbalen Ebene wahrzunehmen, anzusprechen und zu kldren. Das ist ein Beispiel fiir die
schon erwihnte "Metakommunikation" nach Watzlawick: Die Teilnehmenden reden dar-
iiber, wie sie miteinander - verbal und nonverbal - kommunizieren. Wenn eine Stimmung
oder Vorbehalte angesprochen werden, ldsst sich meist leicht eine Losung finden. Oft be-
wirkt allein die Erkldrung eines kurz zuvor nicht verstandenen Sachverhaltes oder die aktu-
alisierte Einigung tliber den Verlauf des Treffens eine befriedigende Wendung im Gespréch.

Abschliefend eine Anmerkung zur Forderung der Qualitit von Beschliissen und der
Schnelligkeit ihrer Umsetzung. Oft stellt sich die Frage: Abstimmung oder Konsens? Meist
wird - scheinbar aus pragmatischen Erwégungen - das Abstimmungsverfahren der Kon-

332 Ein idealer Leitungsstil ist nicht mit einer der klassischen Bezeichnungen "autoritdr", "patriarchalisch"”,
"laissez-faire" oder "demokratisch" zu umschreiben. In der Erorterung der Gruppenphasen wurde deut-
lich, dass an jede Form von Leitung, also auch an die Gesprichsleitung, in den verschiedenen Stadien ei-
ner Gruppe sehr unterschiedliche Anspriiche gestellt werden. Daher ergibt sich ein angemessener Lei-
tungsstil aus einer Kombination der genannten Stile entsprechend den Notwendigkeiten, vor denen die
Gruppe gerade steht. Wer also in der Situation leiten will ("situativer Fiihrungsstil"), kann sich nur auf
die eigene Wahrnehmung verlassen und diese mit den Teilnehmenden abkléren.
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sensbildung vorgezogen. Dabei wird aus folgender Haltung agiert: "Wenn nichts mehr geht,
muss entschieden werden, letztendlich in der Spitze der Hierarchie oder durch den anderen
Gewaltakt, das Heben der Hinde.*333 Aber aufgrund des Abstimmungsverfahrens braucht
sich die Mehrheit nicht mit den Argumenten der Minderheit auseinanderzusetzen und ver-
liert so wichtige Impulse. Unbeachtete Argumente und unverstandene Zusammenhénge
fiihren zu qualitativ schlechteren Entscheidungen und in der Umsetzungsphase zu Storun-
gen mit erneutem Klarungsbedarf. Dies bedeutet Zeitverzug. Das Diskutieren von Sachver-
halten bis zur Herausbildung eines Konsenses filihrt zu gehaltvolleren Ergebnissen als eine
Abstimmung. Dazu kann die Offnung des Teilnehmerkreises dienen, die die Problemld-
sungskapazitidt erhoht und die Akzeptanz der Entscheidung vergroBert. Wenn die Ge-
samtzeit eines Projektes (Entscheidungs- und Umsetzungsphase) betrachtet wird, ist Kon-
sensbildung das schnellere Verfahren, weil die Nachbesserung erheblich reduziert wird.

Zum Umgang mit Widerstand bleibt vor allem festzuhalten, dass die Berater, die von einer
positiven Bewertung des Widerstands ausgehen und den Widerstand fordern, ihn fiir die
Prozessgestaltung nutzen und den Widerstand so zu einem Verbiindeten machen konnen.
Damit nehmen sie dem Widerstand das ihm zugeschriebene Gefahrenpotential und wenden
ihn zu einem qualifizierenden Faktor: "Alles Belastende, das in offiziellen Settings einge-
bracht werden kann, hat dort eine Chance, gut verarbeitet zu werden. Was nicht eingebracht
werden kann, gért in den Korridoren. Fiihrungskréfte (und Berater, A.M.) sollten sich we-
niger vor dem fiirchten, was als Bedenken und Zweifel eingebracht wird, als vor dem was

nicht eingebracht wird.*334
5.3.3 Widerstand und die Rolle der Beratenden

Ein - wenn nicht der entscheidende - Faktor im Umgang mit Widerstand ist die Wahrneh-
mung der Beraterrolle durch die Beraterinnen. Widerstand lésst sich nicht durch noch so
ausgefeilte Ablaufschemata vorhersehen oder gar wegplanen. Seine Beriicksichtigung ist
immer ein Akt des Abweichens vom bislang geplanten und vereinbarten Vorgehen. Fiir
diesen kreativen Akt ist die Situationswahrnehmung und die jeweilige Reaktion durch die
Beraterinnen entscheidend. Daher folgen im letzten Punkt Ausfithrungen zum Umgang mit
Widerstand durch die Beraterinnen in der Beraterrolle.335

Beraterrolle und Widerstand

333 Kappler, Management by Sokrates, in: Zeitschrift fiir Personalforschung 6 (1992), Nr. 3, S. 312-326, S
319.

334 Forster, Unternehmensentwicklung und Organisationsdynamik, in: Organisationsentwicklung 15 (1994),
Nr. 2, S. 30-37, S. 37.

335 Zur Beraterrolle und der Berater-Klienten-Beziehung verweise ich auf die Literatur: French, Bell, Orga-
nisationsentwicklung, 1990, S. 96-99, 208-219; Kappler, Wegmann, Konstitutive Entscheidungen, 1985,
S 152-156. Speziell zur Arbeit an der Arbeitsbeziehung, an den Rollen und ihrer Aufhebung vgl.
Kappler, Die Aufhebung der Berater-Klienten-Beziehung in der Aktionsforschung, in: Wunderer, (Hg.),
Humane Personal- und Organisationsentwicklung, 1979, S. 41-62; Kappler, Art. Aktionsforschung, in:
HWO, Stuttgart 1980, 2. A., Sp. 52-64; Kappler, Der gut beratene Berater, in: Hinterhuber, Laske (Hg.),
Zukunftsorientierte Unternechmenspolitik, 1984, S. 247-260.
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Das Rollenkonzept der Beraterrolle wird oft umschrieben mit "Berater fiir den Prozessver-
lauf und nicht Experten fiir das Gestaltungsergebnis.336 In der Literatur wird jedoch kaum
beschrieben, wie denn die Beratung des Prozessverlaufs aussehen konnte.

Die auffindbaren Rollenkonzepte betrachten die Rolle und Person des Beratenden als Vor-
bild und Sicherheit im Prozess. "Berater/Innen wirken als Modell darin, Prozesse offen zu
halten, eine Variabilitit zu ermdglichen und nicht nur fiir das eigene Uberleben zu sorgen.
Er/Sie muss nicht alles im Griff haben und verstehen, sondern mutige Fragen stellen kon-
nen.“337 Berater haben eine Ankerfunktion fiir die Mitarbeiterinnen in der Verunsicherung
durch die Verdnderungen im manchmal chaotisch erscheinenden Prozess. Stellvertretend
fiir die Betroffenen miissen sie Unsicherheit aushalten und so zeigen, dass sie die Gefahren
kennen und als bearbeitbar einschitzen.338

Speziell in Bezug zum konkreten Umgang mit Widerstand durch den Berater werden kaum
Ausfiithrungen in der Literatur gemacht. Durch die Analyse der Bedingungen der Berater-
rolle entwickle ich nun einige Elemente eines produktiven Beraterverhaltens.

Abhdngigkeit: Das groBte Rollenproblem des Beraters ist seine 6konomische und anerken-
nungsbezogene Abhingigkeit vom Auftrag und den Auftraggebern. Diese Verpflichtung
lasst ihn geneigt sein Widerstand im Prozess wider besseres Wissen z.B. als unangemesse-
ne Quertreiberei einzustufen. Um mit Widerstand produktiver umgehen zu konnen, ist es
notwendig, die Verpflichtung gegeniiber dem Auftraggeber auf kurzfristige Effekte, auf
finanziellen Erfolg und auf bestimmte inhaltliche Ergebnisse zu erkennen und iiber evtl.
unterschiedliche Erfolgskriterien oder einzusetzende Mittel neu zu verhandeln. Dabei kann
es um das Kriteritum kommunikativer Erfolg versus finanzieller Erfolg oder um die mittel-
bzw. kurzfristige Perspektive von Entwicklungsschritten gehen. Konzeptionell ldsst sich
dies damit begriinden, dass die Verpflichtung auf ein gutes Ergebnis zumindest mittelfristig
bedeutet moglichst alle beteiligten Kréifte zu horen und in den Prozess einzubeziehen.
Wichtiger aber ist, dass der Berater seine Angst um den Verlust des Auftrags erkennt und
in sich leben ldsst. Dies ist die Auseinandersetzung mit seinem inneren Widerstand gegen
situationsangemessenes Verhalten.

Verwicklungen: Ein weiteres Problem in der Beraterrolle ist, dass die Berater leicht Teil des
Systems werden, dem sie bei Verinderungen helfen sollen. "LieB man frither die Uberbrin-
ger schlechter Nachrichten kurzerhand hinrichten, werden sie heute ... als Schwarzseher, als
Querulanten oder als Experten mit unsichtbarer Narrenkappe eingestuft. Uns sind ... Unter-
nehmen bekannt, die zwar einen Organisationsentwickler 'halten', weil es das Fortschritt-
lichkeitsimage zu fordern scheint, diesem aber mit seinen Vorschldgen in den entscheiden-
den Instanzen kein Gehor schenken.“339 Diese Vorgehensweise ist selbst ein Ausdruck des
Widerstands der Organisation, meist der Organisationsleitung.

Andererseits ist es nicht zu verhindern, dass der "Klient und der Entwicklungsbegleiter

336 Thom, Art. Organisationsentwicklung, in: HWO, 1992, Sp. 1477-1491, Sp. 1480.
337 Trebesch, Unternehmensentwicklung, in: Organisationsentwicklung 15 (1994), Nr. 2, S. 4-27, S. 23.

338 Lewin gibt hierzu ein positives Beispiel der Vermittlung in einem bedrohlichen Konflikt. Die Losung
eines chronischen Konflikts in der Industrie, in: Weill-Lewin, Die Losung sozialer Konflikte, S. 181-202.

339 Laske, Schneider, Wolff, Organisationsentwicklung als Alltagsentwicklung, in: Hinterhuber, Laske
(Hg.), Zukunftsorientierte Unternehmenspolitik, 1984, S. 227-246, S. 236.
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zeitweilig ein System bilden. Der Experte ist ein Element dieses Systems.*340 Und er muss
es auch sein um die Sytemspezifika erleben zu kénnen - auch daran, wie mit ihm um-
gegangen wird. Der Berater behélt keine weille Weste. Bleibt sie steril, ist auch sein Be-
ratungshandeln unfruchtbar.341

Diese Verwicklungen schon gleich zu Beginn der Beratung beschreibt Selvini Palazzoli.
Probleme im Beratungsprozess "waren in nahezu allen Fillen die Folge schwerwiegender
Fehler, die der Psychologe bei seiner Einstellung bzw. zu Beginn seiner Tatigkeit in der
jeweiligen Organisation begangen hatte und die seine Beziehung zu den Subsystemen der
Organisation in einigen Féllen so belastete, dass er praktisch zur Untitigkeit verurteilt
war."342 Als Gegenstrategie empfiehlt sie: "Die rasche Aufdeckung eines Konflikts, die
Ablehnung des Angebots einer gefahrlichen Koalition, die Hinnahme und Neutralisierung
einer feindseligen Herausforderung - das alles bedeutet, dass wir einen Fehlstart vermei-
den 343

Wenn der Berater jedoch unreflektiert "mitspielt", befindet auch er sich im Widerstand,
z.B. weil ihm der Konflikt mit der Unternehmensleitung zu grof3 erscheint und er von den
gegebenen Verhéltnissen zumindest materiell und auch statusbezogen profitiert. Die Ohn-
macht des Beraters geht in vielen Féllen darauf zuriick, "dass er sich in Bezug auf die insti-
tutionellen Phiinomene selbst einer gewissen Verdunkelung schuldig macht.*344 Seine Ver-
antwortung und die Grenzen des Systems miissen von Zeit zu Zeit neu festgelegt wer-
den.345

Die Organisation und ihren Widerstand selbst erleben: Der Berater unterliegt den Verfiih-
rungen durch die Gesetze der Organisation, nach denen sie ihre Konflikte bislang bewaltigt.
Die vorhandene Organisationsdynamik bestimmt die Art und Weise des Umgangs des Un-
ternehmens mit Verdnderungen. "Damit ist die Gefahr verbunden, dass sich ... die Kultur
im wesentlichen reproduziert und stérende Dynamiken in der Essenz erhalten bleiben. Ver-
dnderungsdynamik wird damit zur Fortsetzung schon bestehender Organisa-

340 Lievegoed, Organisationen im Wandel, 1974, S. 147.

341 Fiir das Beratungshandeln in der Supervision beschreibt dies: Piihl, Supervision als praktische Ethnopsy-
choanalyse, in: Supervision (1992), Heft 22, S. 38-45

342 Selvini Palazzoli, u.a., Hinter den Kulissen der Organisation, 1993, S. 18f.

343 gelvini Palazzoli, u.a., Hinter den Kulissen der Organisation, 1993, S. 15. In Anlehnung an Selvini Pa-
lazzoli kénnen folgende Fragen, die zu Beginn an die Teilnehmer gestellt werden, helfen, die Anfangs-
verwicklungen aufzukldaren: Wer hat als erste/r die Idee gehabt, Beratung hinzuzuziehen? Wie hat jede
einzelne, wie habe ich auf diese Idee reagiert? Wer hat als erste/r die Idee gehabt, mich zu konsultieren?
Wie habe ich auf diese Idee reagiert? Wer hat als erste/r den Kontakt zum Berater hergestellt? Welche
Informationen habe ich iiber diesen ersten Kontakt erhalten? Was wiilite ich noch gerne zu Beginn dieses
Treffens? Bin ich besonders gern oder mit groen Erwartungen zu diesem Treffen gekommen? Oder bin
ich ungern und mit geringen Hoffnungen gekommen? (eigene Formulierungen).

344 gelyini Palazzoli, u.a., Hinter den Kulissen der Organisation, 1993, S. 19.

345 Einen besonders eklatanten Fall von Verwicklung schildert Gebert, Ein Geschéftsfiihrung leitete selbst
Managerial-Grid-Seminare in seinem Betrieb. Dies 10ste bei den Mitarbeiter einen hohen Grad an Angst
aus und fiihrte zu einer entsprechenden Gegenbewegung, die in der Ablehnung des Programms durch die
Mitarbeiter bestand. Der Unternehmensleiter hatte die Trennung der Arbeitgeber- und der Beraterrolle
nicht beachtet. Vgl. Gebert, Organisationsentwicklung, 1974, S. 118-122.
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tionsdynamik.*346 Die Organisationsentwicklerinnen erfahren die Felddynamik am eigenen
Leib durch den Umgang der Institution mit dem Beratungsprozess und speziell mit ihrer
Rolle. In ihrem eigenen Erleben vollzieht sich eine "institutionelle Gegeniibertragung*347,
die sie nachvollziehen und zur Diagnose der Institution nutzen konnen. Die Organisations-
entwicklerinnen miissen dies nicht einfach aufdecken, sondern vorsichtig fiir alle Beteilig-
ten zugénglich werden lassen um es fiir sie als Ausdruck der Dynamik der Kundschaft und
Organisation begreifbar zu machen. Gelingt dies nicht, miissen sie die Organisationsent-
wicklung beenden.348

Beraterverhalten

Das Beraterverhalten ist die Hauptintervention im Prozess der Organisationsentwicklung
und im Umgehen mit Widerstand.

Den Widerstand ins Gesprdch bringen: Die Beratenden erleben an und in sich selbst, mit
welchen Gefiihlen die Betroffenen im Prozess befasst sind und kdnnen daraus entsprechen-
de Interventionen ableiten. "Ist man ... im Rahmen Prozessorientierten Vorgehens gewohnt,
die eigenen Eindriicke und Gefiihle als Informationsquelle {iber die momentane Dynamik
des Prozesses zu beachten bzw. zu unterscheiden, was daran eine solche Information und
was der eigenen Sensitivitit zuzurechnen ist ... , so mag man versuchen, durch eine geeig-
nete Intervention Abhilfe zu schaffen. Man wird z.B. das eigene irritierte Trainerbefinden
den Teilnehmern ... beschreiben, in der Hoffnung, dariiber mit ihnen in ein Gesprdch zu
kommen, dessen Verlauf es gestattet, ihre Widerstinde aufzuldsen.* 349 In dem, was ihnen
entgegengebracht wird, konnen die Beratenden also den Widerstand der Betroffenen ganz
augenfillig an sich selbst erleben.350

... auch gegeniiber dem Auftraggeber: Das Aufgreifen der Widerstandsimpulse seitens der
Mitarbeiterinnen und der Unternehmensleitung kann unter den gegebenen hierarchischen
Verhiltnissen nur im Einvernehmen mit den Vorgesetzten bzw. Auftraggebern geschehen.
Dem Berater im Prozess der Organisationsentwicklung kommt dabei eine Vermittlungs-
position zu: da er um die Wichtigkeit des Widerstands weil}, dieses Phdnomen aber nicht
als gegen sich gerichtet begreifen muss, kann er die Unternehmensleitung in dieser Phase
des Prozesses - und auch schon prophylaktisch im Kontrakt - fiir eine den Widerstand be-
riicksichtigende Vorgehensweise gewinnen. In diesem Vermittlungsprozess zwischen Mit-
arbeiterinnen und Geschiftsfithrung muss sich vor allem erweisen, ob die Geschiftsfiihrung
bereit ist selbst weitere Entwicklungsschritte zu gehen. Insofern ist die kleinschrittige Ab-

346 Forster, Unternehmensentwicklung und Organisationsdynamik, in: Organisationsentwicklung 15 (1994),
Nr. 2, S. 30-37, S. 31.

347 Vgl. Wellendorf, Supervision als institutioneller Prozess, 1980, S. 59-75.

348 Vgl. Gfiller, Die Reflexion des institutionellen Umfeldes in der gruppenanalytischen Supervision, in:
Piihl (Hg.), Handbuch der Supervision, 1992, S. 194-212.

349 Buchinger, Uber eine Form von Widerstand. Trainingserfahrungen in der 6ffentlichen Verwaltung, in:
Gruppendynamik 19 (1988), S. 29-45, S. 30.

350 Ein Beispiel und die passende Intervention beschreibt Argyris, Untersuchung der Beratungsbezichung,
in: Bennis (Hg.), Anderung des Sozialverhaltens, 1974, S. 341-374, S. 373.
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sprache mit der Unternehmensleitung weniger ein Ausdruck der Abhédngigkeit des Beraters
vom Auftraggeber, sondern Teil des Prozesses der Organisationsentwicklung soweit sie
speziell die Rolle und Einstellung der Unternehmensleitung betrifft.

Berater als Schiitzer des Widerstands: Wegen der klirenden Funktion von Widerstand sol-
len Berater Widerstand offensiv abfragen und so zum erlaubten Thema machen. Dabei ist
es ihre besondere Aufgabe den Widerstand und die ihn vertretenden Personen, die poten-
tiellen ,,Stindenbocke®, zu schiitzen und ihre Anliegen in die Diskussion zu integrieren.
Dies gilt im Interesse qualifizierter Losungen gerade dann, wenn die Opponierenden als
"demagogische Quertreiber" oder dhnliches erscheinen, weil die Beraterinnen wissen, "dass
das, was in den meisten Fillen als irrationaler Widerstand gegen Anderungen gilt, wahr-
scheinlich ein Versuch ist, die Integritdt des Zielsystems gegeniiber echten Gefahren zu be-
haupten.*351

Paradoxe Interventionen: Die Arbeit am Widerstand bringt die Organisationsent-
wicklerinnen in eine paradoxe Situation: Die Betroffenen leisten Widerstand gegen eine
Arbeit, zu der sie die Beraterinnen aufgefordert haben. Gehen die Beraterinnen auf den
Bearbeitungswunsch ein, verstdrken sie den Widerstand, da die Betroffenen daraufhin die
positiven Seiten der gegenwirtigen Situation hervorheben. Analytisch gesprochen werden
die Symptome in ihrer positiven Abwehrfunktion zur Stabilisierung in gefahrvollen Situati-
onen gesehen. Wenn die Beraterinnen aber den Status Quo belassen, werden sie wegen
mangelnder Auftragserfiillung kritisiert. Dies fiihrt zu einer paradoxen Situation fiir die
Beraterinnen. Paradoxien wirken nach Luhmann als "Widerspriiche, die dazu einladen, eine
Position zu beziehen, mit der Folge, dass man sich damit auf die Gegenposition versetzt
findet."352

In dieser Situation ist eine sog. "Paradoxe Intervention" eine Moglichkeit der addquaten
Reaktion.333 In Analogie zum therapeutischen Handeln354 konnen sich die Beraterinnen
unerwarteterweise mit der problemlosenden Seite des Symptoms befassen. Anstatt an der
Auflésung des Symptoms zu arbeiten, konnen sie dessen Vorteile fiir die Organisation her-
ausstellen. In diesem Fall bleibt den Organisationsmitgliedern nichts anderes iibrig, als der
Untrennbarkeit der beiden im Symptom verbundenen Seiten dadurch gerecht zu werden,
dass sie sich der negativen, das abgeleitete Problem schaffenden Seite zuwenden. D.h. die
Organisationsmitglieder beginnen von sich aus an der Auflosung des Symptoms zu arbei-
ten. Dies ist umso eher moglich, als die Interventionen der Beraterinnen die pro-
blemlosende Seite des Symptoms bzw. der Abwehr sichtbar und damit anderen als neu-
rotischen Versuchen, sie zu erhalten, zugénglich gemacht hat.

Berater im Widerstand

351 Klein, Einige Bemerkungen zur Dynamik des Widerstands gegen Innovationen: Die Rolle des Opponen-
ten, in: Bennis, u.a. (Hg.), Anderung des Sozialverhaltens, 1975, S. 429-441, S. 430.

352 Luhmann, Autopoiesis als soziologischer Grundbegriff, in: Haferkamp, Schmid (Hg.), Sinn, Kommuni-
kation und soziale Differenzierung, 1987, S. 307-324, S. 315, zitiert nach: Knyphausen, Paradoxien und
Visionen, 0.J. (ca. 1990).

353 Vgl. Fallstudie 1 in Punkt 4.3.2.
354 vg1. Buchinger, Uber eine Form von Widerstand, in: Gruppendynamik 19 (1988), S. 29-45, S. 36.
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Durch bestimmte Verhaltensweisen und Konzepte befinden sich die Berater selbst auch im
Widerstand.

Falsche Voraussetzungen: Die Berater produzieren Widerstand, weil sie ein nicht zutref-
fendes, positiv-harmonisches Menschenbild voraussetzen. Die in Unternehmen anzutref-
fenden "Menschen sind dagegen manchmal (oder haufig?) tiberhaupt nicht OE- und ent-
wicklungsinteressiert, zum Teil voller Widerspriiche, mit massiven inneren Sicherheits-
und Stabilititsinteressen und begrenzt durch deutliche existentielle (anthropologische?)
Limitationen.*“335 Zudem sind die Betroffenen - wie beschrieben - in der Arbeitsweise der
Organisationsentwicklung oft nicht geiibt.356 Daher konnen die Berater durch ihr wohlmei-
nendes, aber unangemessenes Vorgehen Widerstand bei den Betroffenen gegeniiber der
Methode der Organisationsentwicklung erzeugen. Wenn sie dies nicht bedenken, kdnnen
sie leicht zu dem Schluss kommen, die Mitarbeiter seien eben noch nicht reif genug fiir ein
so anspruchsvolles Entwicklungsprogramm oder zu faul oder blof8 unwillig. In der Praxis
aullert sich dies in hilflosem Jammern der Berater tiber die Betroffenen, die zu verstehen
doch ihre eigentliche Aufgabe wire. Die Berater befinden sich im Widerstand, da sie keine
zutreffende Analyse vom Stand und von den Partizipationsinteressen der Betroffenen anfer-
tigen. Statt Verunsicherungen iiber ihr Beratungskonzept auszuhalten und es weiterzuent-
wickeln, indem sie erneut "auf die Suche nach den Teilnehmern gehen", wehren sie die
Infragestellung ab, indem sie "Schuld" bei den Beteiligten lokalisieren. um es in einem Bild
zu sagen: Bei Schwierigkeiten mit der Fruchtbarkeit von Baumen sollte nicht nur auf den
einzelnen Ast gesehen werden, sondern auch auf die Boden- und Witterungsverhéltnisse.

Berater als Erfolgsverantwortlicher: Der Berater ruft Widerstand durch sein Verhalten her-
vor, wenn er das Konzept vertritt, dass er als Verdnderungshelfer fiir die Verdnderungen
verantwortlich sei bzw. sie zumindest erheblich fordere. Er ist dann eher geneigt, seine ei-
genen Pldne zu verteidigen, als auf Gegenargumente zu horen. So weckt er Fantasien iiber
seine "wirklichen" Motive oder Auftrige seitens der Unternehmensleitung. Auch sieht er
die verdnderungswilligen Krifte in der Organisation nicht. Eine Organisation kann sich
aber letztlich nur aufgrund ihrer eigenen Verdnderungsmotivation bewegen. Fremdsteue-
rung durch Beratungsprozesse und Berater, die sich fiir die Verdnderung verantwortlich
fiihlen, wirkt kontraproduktiv. Diese Haltung bezieht die Betroffenen nicht geniigend ein,
so dass sie sich verweigern werden. Diesen Widerstand hat dann allerdings der Berater

355 Rieckmann, Organisationsentwicklung - von der Euphorie zu den Grenzen, in: Sattelberger, Die lernende
Organisation, 1991, S. 125-143, S. 132.

356 gy jemanden, der noch niemals in einer Gruppe von Menschen gesessen hat, die sich nun - nach Jahren
und Jahrzehnten entgegengesetzter Erfahrungen - angeregt sehen, iiber wesentliche und grundsétzliche
Bedingungen ihrer eigenen Existenz offentlich zu sprechen und diese mitzuentscheiden, ist es wahr-
scheinlich kaum vorstellbar, welches Mal} an Ungldubigkeit, an Vorsicht, an Mifltrauen und an Angst zu-
tage treten kann. ... Zunéchst wird weder an die Verdnderbarkeit der Strukturen geglaubt noch an die von
Beziehungen. Zu grof3 ist der Schutt vergangener leidvoller Erfahrungen, zu stark die Abwehr der Hoff-
nung, ist doch gleichzeitig mit dem Zulassen dieser Moglichkeit - namentlich bei Alteren und schon seit
geraumer Zeit in dieser Organisationsform Arbeitenden - das Erleben der eigenen verpassten Mdglich-
keiten verbunden, die Einsicht in das Ausmal} der Anpassung wihrend vergangener Jahre, wird doch der
lange und schmerzliche Weg in die Resignation augenscheinlich." Kramer, Kritische Aspekte der Orga-
nisationsentwicklung, in: Bachmann, (Hg.), Kritik der Gruppendynamik, 1981, S. 314f.



5.3 Zum Umgang mit Widerstand im Prozess -117 -

selbst hervorgerufen.357

Der Erfolg des Beraters: Der Berater geht leicht selbst in den Widerstand zum aktuellen
Prozess, wenn er an Stellen, an denen die Betroffenen mit Widerstand reagieren, das eigene
Uberleben - sprich den Auftrag und dessen wie auch immer von ihm wahrgenommene und
definierte wunschgemaile Erfiillung - als gefdhrdet ansieht. An sich selbst kann der Berater
so lernen, mit seinem Widerstand im Prozess umzugehen. Dann wird er auch Verstindnis
fiir die Abhiingigkeiten und Uberlebensinteressen der Mitarbeiter entwickeln.

Widerstand gegen den Prozess: "Das gefahrlichste Hindernis liegt nicht im Widerstand der
Betroffenen, sondern in der gestorten Wahrnehmung und in der Ungeduld der Planer und
Entscheider. Sie vergessen leicht, wie lange sie selbst gebraucht haben, wie viele kontro-
verse Diskussionen gefiihrt und wieviele Zweifel iiberwunden werden mussten, bis sie sich
zu einem neuen Konzept durchringen konnten.“358 Das heift, der Widerstand liegt im Be-
rater, weil er sich nicht auf den Prozess der Betroffenen einlassen will, obwohl er doch ei-
nen Prozess der Organisationsentwicklung beraten und begleiten soll und will. Dieser Wi-
derstand des Beraters entsteht z.B. aus der Angst vor dem Unbekannten, dass thm drohen
kann, wenn er sich wirklich in den Prozess mit den Betroffenen einlédsst, um mit ihnen "das
Rad neu zu erfinden". Wenn ein Berater diese Haltung nicht hat, ist es bereits sinnvoll da-
von zu sprechen, dass er sich im Widerstand befindet. Dass sich diese Haltung im Prozess
verdoppelt als scheinbar unerkldrliches Verhalten der Betroffenen und dann zum Berater
zurlickkehrt, diirfte nach den bisherigen Ausfiihrungen nicht mehr iiberraschen.

Zusammenfassung: Berater und Widerstand

Eine Beraterin soll den Prozess klar strukturieren, wo Grenzen noétig sind, im Wesentlichen
aber dadurch Erfolge erzielen, dass die Mitglieder - da sie das Problem selber 16sen sollen -
auch die Methode dazu selbst entwickeln. So lernen sie nicht nur, wie ein Problem gel6st
wird, sondern auch, wie Verdnderungen durchfiihrbar sind und wie das Lernen gelernt
wird. Eine Beraterin ist also im Prozess nicht iiberfliissig, im Gegenteil, sie hat die Ver-
antwortung fiir den Prozess und kann sie auch nicht delegieren. Nur besagt das eben inhalt-
lich, dass die Teilnehmenden zunehmend an der Steuerung beteiligt werden und auch das
Steuern selbst lernen sollen. Ausgehend von ihren bisherigen Moglichkeiten und dem ihnen
bisher Erlaubten kann das nur schrittweise geschehen. Hier ist Steuerung durch Beratung
gefragt mit der Zielsetzung: Reduzierung der Komplexitit auf ein verarbeitbares Mall und
Arbeit an der Erweiterung dieses Komplexitdtsraumes. Dabei kommt der Widerstand der
Betroffenen ins Spiel. An ihm richtet sich das weitere Vorgehen aus. Erst im Aufgreifen
des Widerstands werden die Betroffenen zu tatséchlich Beteiligten. Am Umgang mit dem
Widerstand entscheidet sich, ob die Betroffenen Vertrauen fassen und mitarbeiten oder ob
sie sich - zu recht - nicht ernst genommen fiithlen und sich verweigern.

Das Aufgreifen und Fordern des Widerstands ist wesentliches Element der Rollengestal-
tung der Berater. Dabei stehen die Berater auf der Seite des Widerstands. Sie arbeiten nicht
gegen, sondern am Widerstand. Sie versuchen nicht die Grenze zu iiberschreiten, sondern

357 Vgl. Westerlund, Sjostrand, Organisationsmythen, 1981, S. 106.
358 Doppler, Lauterburg, Change Management, 1994, S. 211.



-118 - 5. Widerstand im Prozess der Organisationsentwicklung

sie zu thematisieren. Dabei nehmen sie eine Ankerfunktion flir die Mitarbeiterlnnen in der
Verunsicherung durch den Prozess der Organisationsentwicklung ein. Sie zeigen, wie Un-
sicherheit ausgehalten werden kann.
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Die Geschichte vom Wassermelonenjéger

Es war einmal ein Mann, der sich verirrte und in das Land der Narren
kam. Auf seinem Weg sah er die Leute, die voller Schrecken von einem
Feld flohen, wo sie Weizen ernten wollten. "Im Feld ist ein Ungeheuer",
erzihlten sie ihm. Er blickte hiniiber und sah, dass es eine Wassermelone
war.

Er erbot sich, das 'Ungeheuer' zu toten, schnitt die Frucht von ihrem Stil
und machte sich sogleich daran, sie zu verspeisen. Jetzt bekamen die Leu-
te vor ihm noch groBere Angst, als sie vor der Melone gehabt hatten. Sie
schrien: "Als Nichstes wird er uns toten, wenn wir ihn nicht schnellstens
loswerden", und jagten ihn mit ihren Heugabeln davon.

Wieder verirrte sich eines Tages ein Mann ins Land der Narren, und auch
er begegnete den Leuten, die sich vor einem vermeintlichen Ungeheuer
furchteten. Aber statt ihnen seine Hilfe anzubieten, stimmte er ihnen zu,
dass es wohl sehr geféhrlich sei, stahl sich vorsichtig mit ihnen von dan-
nen und gewann so ihr Vertrauen. Er lebte lange Zeit bei ihnen, bis er sie
schlieBlich Schritt fiir Schritt jene einfachen Tatsachen lehren konnte, die
sie befdhigten, nicht nur ihre Angst vor Wassermelonen zu verlieren, son-

dern sie sogar selbst anzubauen.339
5.4 Schlussbemerkungen
Widerstand und Organisationsentwicklung

Im Widerstand liegt die Zukunft der Organisation. Dies gilt einerseits fiir die inhaltliche
Ebene, weil Widerstand Anregungen produziert, die fiir die Entwicklung wichtig sind, an-
dererseits gilt es fiir die methodische Ebene, denn aus Beratersicht ist die Wider-
standsbearbeitung die entscheidende Hiirde und zugleich die Richtschnur im Vorgehen.
Daher liegt im Widerstand auch die Zukunft der Organisationsentwicklung, wenn die Bera-
terinnen den Widerstand verstehen und ihn durch Verstindnis zum Sprechen bringen. Dafiir
ist die Selbstwahrnehmung der Beraterinnen der entscheidende Ausgangspunkt. "Der kriti-

sche Faktor im Umgang mit Widerstand ist letztlich der Umgang mit sich selbst.*360
Widerstand und betriebswirtschaftliches Interesse

Auch unter betriebswirtschaftlichen Aspekten ist der hier vorgeschlagene, akzeptierende
Umgang mit Widerstand sinnvoll. Die bislang in der Literatur géngige Formulierung, den
Widerstand zu "iiberwinden", legt zweierlei nahe: einerseits das Problem mit dem Wider-
stand erfolgreich zu 16sen, damit der Prozess weitergehen kann, andererseits das Problem
dadurch zu 16sen, dass es iiberwunden wird. Uberwinden bedeutet dann soviel wie Uber-

359 Idries Shah, The Way of the Sufi, 1970, S. 207f., zitiert nach: Kopp, Triffst Du Buddha unterwegs, 1978,
S. 16.

360 Doppler, Lauterburg, Change Management, 1994, S. 211. vgl. auch Anolli, Der Psychologe muss auch
die eigene Person in Betracht ziehen, in: Selvini Palazzoli, Anolli, u.a., Hinter den Kulissen der Organi-
sation, 1993, S. 219-239.
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wiltigen, so dass der Gegner entweder vernichtet oder doch zumindest zu weiterem Wider-
stand unfihig gemacht wird, ohne dass der Angreifende oder Uberwindende sich in einem
Prozess mit dem zu Uberwindenden selbst hitte entwickeln miissen. Dieses Modell des
Uberwindens im Sinne des Uberwiltigens wird in dieser Arbeit als immer weniger erfolg-
versprechend eingeschitzt, solange die komplexer werdenden Arbeitsbedingungen in be-
triebswirtschaftlichen Organisationen eine immer hohere Kooperation der Mitarbeiter er-
fordern. Eben im Interesse des betriebswirtschaftlichen Erfolges muss Widerstand in einem
Prozess der Organisationsentwicklung konstruktiv aufgegriffen werden um gerade die sub-
jektiven Perspektiven und Ideen der Beteiligten fiir eine 6konomisch sinnvolle Entwicklung
der Organisation zu nutzen.

Auch im Rahmen einer betriebswirtschaftlichen Theorie der Organisationsentwicklung, die
neben der Humanisierung auch die Forderung des Gewinns einer Organisation zur Pramisse
des Handelns der Organisation macht, ist es also sinnvoll, Widerstand nicht zu {iberwinden
im Sinne des Uberwéiltigens, sondern ihn aufzul6sen, indem er akzeptiert, verstanden und
inhaltlich bearbeitet wird.

Widerstandserleben und 6konomische Theoriebildung

Eine Besonderheit des Vorgehens in dieser Arbeit ist der hdufige Perspektivenwechsel zwi-
schen den Sehweisen der Betroffenen, des Beraters und des externen Beobachters. Dadurch
wurde deutlich, dass die Differenzierung und Weiterentwicklung der Theorie durch die
Einbeziehung der verschiedenen Perspektiven unterstiitzt wird. Am Beispiel des Erlebens
von Widerstand wird dies deutlich. Ein Beobachter kann Widerstand nur als Handlung fest-
stellen. Eine Beraterin erlebt ihn zusitzlich als Gefiihl, das sie als Ubertragung analysieren
kann. Die Auftraggeber wollen den Widerstand zumeist gar nicht sehen, sondern ihn "ii-
berwinden" ohne sich mit ihm auseinanderzusetzen um den Erfolg von Verdnderungen
nicht zu gefdhrden. Und aus der Sicht der Betroffenen existiert Widerstand nicht - auBBer im
Falle kollektiv organisierten Handelns, das hier nicht untersucht wurde. Fiir die Betroffenen
ist Widerstand meist kein absichtsvolles Handeln, sie erleben Angst und sie agieren. Das
Widerstandserleben und der Widerstandsbegriff hidngen also ab vom Standpunkt des Bet-
rachters. Daher kann Widerstand theoretisch nur sinnvoll erfasst werden, wenn diese unter-
schiedlichen Perspektiven Geltung behalten und die Spannungen aus den Differenzen in der
Situationsbeschreibung zu einer Vermittlung der Sehweisen beitragen.

Rationalitdt, Organisationsentwicklung und Widerstand

Organisationsentwicklung ohne das Moment des Widerstands zu denken, wie es i.d.R.
praktiziert wird, erscheint als der Versuch die Entwicklung von Organisationen als rein
rationales Programm zu verstehen. Die Rationalitdt soll die Beherrschung von Organisa-
tionen und ihrer Verdnderungsprozesse erlauben. In einem gréferen Zusammenhang be-
trachtet ist dieser Herrschaftsanspruch der Rationalitdt ein Ausdruck aufkldrerischen Den-
kens. Die Maxime der Aufklarung heiit Abwendung vom Mythos und statt dessen Freiheit
durch Rationalitdt. Aber Rationalitit schafft - wie wir heute wissen - auch Unfreiheit: In
dem Versuch einer technisch vermittelten, vollstdndig rationalen Welthandhabung zur Ver-
groBBerung der menschlichen Freiheit schwingt sich die Technologie und ihre Verwertung
durch das Wirtschaftssystem zur Beherrscherin der Freiheit auf.



5.4 Schlussbemerkungen - 121 -

Diese "Dialektik der Aufklirung* 361 kann auch in der Organisationsentwicklung und ihrem
Umgang mit Widerstand aufgefunden werden. Auf der einen Seite findet sich die These,
dass Organisationen in ihrer Struktur naturwiichsig und unverdnderlich seien. So werden
sie mythologisiert. Auf der anderen Seite steht die Gegenthese von einer umfassenden rati-
onalen Strukturierung und Entwicklung von Organisationen. Im Bestreben nach groBerem
Handlungsspielraum schaffen Menschen organisatorische Abldufe, die der ZweckmaBigkeit
verpflichtetet sind. Diese Entwiirfe schaffen neue Sachzwiénge. Diese werden wiederum
mythologisiert und die Menschen miissen sich ihnen unterordnen. Dadurch entstehen neue
Unfreiheiten, die Aufkldrung iiber organisatorische Mechanismen zerstort sich selbst.
Durch die Feststellung dieser "Dialektik des Organisierens" soll der Mythos von der Un-
verdnderbarkeit der Organisation nicht wiederbelebt werden. Auch versteht sich diese Fest-
stellung als eine Gegenthese zum Ideal von der umfassenden rationalen Entwicklung von
Organisationen. Mechanistische Konstruktionen von Organisation und Organisati-
onsentwicklung erfassen die Probleme nur ungeniigend, sie bilden vor allem neue Mythen
aus. Dazu sind Versuche zu rechnen, durch immer detailliertere Ablaufpline von Prozes-
sen, das Ausfeilen von Methoden oder durch die Wahl des optimalen Beraters den Prozess
der Organisationsentwicklung vollstindig kontrollierbar halten zu kénnen. Aus dem Ver-
such durch aufkldrende Organisationstheorie Freiheit in Organisationen zu gewinnen ent-
steht das Verlangen den Prozess in Organisationen vollstandig beherrschen zu konnen. Die-
ses Verlangen flihrt zu einem neuen Mythos, der in Unfreiheit fiir die Auftraggeber, die
Betroffenen und die Berater endet.

Adorno und Horkheimer "zeigen, dass die Ursache des Riickfalls von Aufkldrung in My-
thologie ... zu suchen ist ... bei der in Furcht vor der Wahrheit erstarrenden Aufkldrung
selbst.“362 Dies bedeutet die Aufklirung weiter zu treiben als bisher, nicht durch detaillier-
tere Versuche der Herrschaftssicherung in Organisationen, sondern durch die Aufkldrung
der Organisationsentwicklung tiber sich selbst und ihre rationale Methode.

Ist Organisationsentwicklung in diesem Sinne {iber die Grenzen der Rationalitit, iiber Rati-
onalitit als Herrschaft, iiber sich selbst aufgekldrt? Organisationsentwicklung besitzt einen
unaufgeklirten Rationalititsbegriff und dementsprechend in Theorie und Praxis bisher
weitgehend einen verkiirzten und unklaren Begriff des Widerstands. "Die falsche Klarheit
ist nur ein anderer Ausdruck fiir den Mythos. Er war immer dunkel und einleuchtend
zugleich. Seit je hat er durch Vertrautheit und Enthebung von der Arbeit des Begriffs sich
ausgewiesen.“363 Der iiblicherweise aufzufindende Begriff des Widerstands ist ein-
leuchtend - Widerstand wird als Faktor erwadhnt, "man kann ihn sich vorstellen" - , er bleibt
aber dunkel, weil er nicht ausgefiihrt wird. Die sich einstellende Vertrautheit mit dem Beg-
riff schlifert ein beziiglich seines Gehalts, wenn die Anstrengung des Begriffs nicht unter-
nommen wird.

Zur begrifflichen Arbeit gehort die Feststellung, dass die scheinbar neutrale Rationalitdt in
der Organisationsentwicklung nur aufrechterhalten werden kann, weil das Unkalkulierbare
und damit das Moment der menschlichen Freiheit, des subjektiven Eigensinns, wie es sich
vor allem im Widerstand zeigt, von der Theorie und der Praxis der Organi-
sationsentwicklung ferngehalten wird.

361 Adorno, Horkheimer, Dialektik der Aufklarung, 1969.
362 Adorno, Horkheimer, Dialektik der Aufklarung, 1969, S. 4.
363 Adorno, Horkheimer, Dialektik der Aufklarung, 1969, S. 4.
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Die ,,Arbeit des Begriffs* am Beispiel des Widerstands in der Organisationsentwicklung zu
leisten, wurde hier versucht, so dass Organisationsentwicklung fiir Organisationen und fiir
die Betroffenen zur Aufklirung der rationalen Aufkldrung {iber Organisationen beitragen
kann. In der Praxis erfordert dies einen Prozess der Organisationsentwicklung, der neben
rationalen Programmschritten und Methoden die menschliche Freiheit - und damit auch den
Widerstand mit seiner psychosozialen Dynamik und seinen emotionalen Anteilen - integ-
riert in den Prozess der Organisationsentwicklung.

Widerstand gegen Widerstand in der Theorie und in der Beratungspraxis

Die Unaufgeklartheit tiber die Grenzen der Rationalitit zeigt sich auch in der Theorie und
in der Praxis der Organisationsentwicklung. Da die Beschaftigung mit Widerstand in der
Theorie und der Praxis der Organisationsentwicklung héufig unterbleibt oder iiber die Nen-
nung der schlichten Tatsache von Widerstand bzw. einzelner auftretender Wider-
standsphdnomene nicht hinausgeht, kann auch von einem ,,Widerstand gegen Widerstand in
der Theoriebildung und in der Praxis* gesprochen werden.

Es ist zu vermuten, dass sich in der mangelnden theoretischen und praktischen Beschaf-
tigung mit Widerstand die Befiirchtung der Unkalkulierbarkeit des Prozesses ausdriickt. In
der traditionellen, an der Mathematisierbarkeit orientierten 6konomischen Theorie, ist der
verponte Wunsch die Zuwendung zur Offenheit des Prozesses von Organisationen. Dem-
entsprechend versuchen Professoren i.d.R. ein geschlossenes theoretisches Konzept an-
zubieten. In der Unternehmensberatung, die sich auf ein schnelles, exaktes und planbares
Vorgehen verpflichtet, ist der verponte Wunsch ebenfalls der situationsbezogene Umgang
mit dem Unkalkulierbaren. Daher versprechen Unternehmensberater ein geradliniges, kon-
sistentes Vorgehen in der Praxis. Wiirden die beiden verponten Wiinsche umgesetzt und die
Unkalkulierbarkeit der Betroffenen und des Prozesses, d.h. der Widerstand, in Rechnung
gestellt, lieBe sich Theoriebildung und Beratung nicht in der bisherigen Form aufrechterhal-
ten.364 Daher wird die Offenheit abgewehrt.

Diese Abwehr fiihrt zur Symptombildung, die sich in der Anhdufung ausgefeilter Schemata
und Checklisten niederschlidgt. Dies sind Versuche Kalkulierbarkeit zu suggerieren. Sie
bleiben jedoch untauglich, denn die Differenzierung der Beratung und die Integration des
Widerstands sind keine mathematische Funktionen.

Das Konzept der Organisationsentwicklung soll vor dem Unkalkulierbaren gerettet werden.
Dabei wird es zu frith geschlossen und bleibt inkonsistent. Es geht also gerade dadurch,
dass es gerettet werden soll, verloren. Der Widerstand gegen die Einbeziehung von Wider-
stand in der Theorie und in den Beratungskonzepten verhindert daher geradezu, was er pro-
duzieren soll: die Weiterentwicklung und Vervollstindigung des Konzepts der Orga-
nisationsentwicklung. Angesichts des Widerstands in der Konzeptbildung hilft nur behut-
sames Vorgehen: nicht gegen den Widerstand, sondern mit ihm.

364 Damit wird nicht gesagt, dass die Integration des Widerstands in die Organisationsentwicklung nicht zu
einer geschlossenen Theorie oder zu einem konsistenten Vorgehen fithren kann. Nur bezieht dieser An-
satz die Widerspriichlichkeit und die Lebendigkeit, d.h. die Freiheit mit ein. Dieser Ansatz beschreibt den
Prozess des Verstehens und der Verstdndigung, der jedesmal neu durchlebt werden muss. Dies ist etwas
qualitativ anderes, als das Abhaken von Checklisten oder das Durchfiihren festgelegter Programmschrit-
te.
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Und: In der weiteren theoretischen Arbeit entlang des Widerstands fiir eine Weiterent-
wicklung des Konzepts der Organisationsentwicklung und ihres Umgangs mit Widerstand
miissen die Betroffenen eine prominente Rolle spielen.

Die auf die goldenen Stiihle gesetzt sind ... ,
Werden gefragt werden nach denen,
die Thnen die Rdcke webten.365

365 Brecht, Gesammelte Gedichte, 1976, S. 740.
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